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: LOI GIOI THIEU

Quyén sach ma ban cam trén tay 1a ban dich tiéng Viét cla tac
: pham lrng danh On becoming a leader ciia Warren Bennis, ma
ching t6i tam dat tén tiéng Viét 1a Trén budc duong tré thanh nha
« lanh dao.

. Warren Bennis 1a gido sw danh tiéng cta Trwéng Quan tri
:  thudc Pai hoc Nam California va 1a nha tw van cho nhiéu cong ty da
s qudc gia va chinh phu trén khdp thé gidi. Ong ciing 1a thanh vién
: claBan Cb van cua Trung tdm Lanh dao Quan chang thudc Truéong
Kenedy tai Dai hoc Harvard.

Trong nhiéu ndm, W.Bennies ludn tranh luan mét cach thuyét
phuc rang Ianh dao khéng phai do bam sinh ma cé ma do dao tao ma
thanh. Vi vo sb doc gia, quyén Trén buéc dudng tré thanh nha lanh
dao da dem dén mot kho tang minh triét, nhivng két luan sau sac vé
cac phdm chét 1am nén nha lanh dao, nhirng dién hinh vé nhiing
nha |anh dao da thanh céng v&i cac phdm chat ay va cac chién lvoc
c6 thé ap dung dé dat dwoc ching. Quyén sach nay tir 1au da dwoc
xem |a mot tac pham kinh dién vé dé tai ma noé néi dén: 1anh dao va
lam thé nao dé tré thanh nha lanh dao dung ngha.

Trong mot thé gidi vai rat nhiéu hén don va sw thiéu chac chan
nhw hién nay, Ianh dao la diéu can thiét hon bao gid hét. T gia dinh



dén xa hoi, tr kinh doanh dén gido duc, & qui mé ctia cac cdng ty vira
va nhé hay cac tap doan Ion..., khdng & dau co thé thiéu vang vai tro
cda lanh dao, ham y bao gdm cac nha lanh dao va hanh vi lanh dao
cta ho. C6 thé 1a cwc doan, nhwng ching téi Gng hd phat biéu cho
rang néu thiéu sw 1anh dao thi s& khéng cé gi xay ra ca.

Van biét viéc chuyén ngr mot tac phadm Ién ctia mot hoc gia
duwoc coi la bac thay vé ngdn ngilr 1a mét viéc kho, nhwng véi mong
mudn cbng hién cho doc gid moét phwong cach dé tiép can véi nhirng
théng tin thwe sw bd ich va dang suy ngdm clia tac pham nay, ching
tdi van quyét tm dwong dau. Vi tinh than do, chang t6i xin tran
trong gidi thiéu tdc phdm nay cung ban doc.

Chung téi chan thanh cam on cac ban Lwong Quynh Mai,
NB.Tu, LMH.Giao, ND.An va PTH.An da gép phan hoan thanh ban
dich nay.

Chung t6i cling mong doc gia lwong thr, do chwa cé du thoi
gian nén chung t6i chwa chuan bj kip cac ghi chu can thiét cho rat
nhiéu chi tiét trong quyé&n sach nay. Mac du vay, & nhirng ché rat can
thiét, ching téi cling ¢6 vai ghi chi ngan (ND) dé giup doc gia dé doc
hon.

Chung t6i mong nhan dwoc sw gop y, phé binh ctia qui doc gia
vé quyén sach nay dé Ian tai ban sau dwoc hoan chinh hon. Moi
théng tin xin gvi vé:

Email: vuthaiha2001@gmail.com

Chén thanh cam on va chuc qui déc gia thanh cong.

Vi Thai Ha



Nguwoi ldnh dao déng vai tro quan trong déi véi sw hinh thanh x& héi. Ho Ia
biéu tuong cho sw théng nhét vé dao dirc cla xa hoi. Ho thé hién nhiing
gia tri giup cho moi ngudi gén két véi nhau. Quan trong hon ¢, ho cé thé
duwa ra va sdp dat nhitng muc tiéu cé thé gitp cho con ngudi thoat khoi
nhing lo 1&ng vun véat, nhiing xung dot gay chia ré, va két hop nguoi ta lai

dé cung theo dudi nhiing muc tiéu ximg dang véi né luc cia moi nguoi.

John W.Gardner (Trich “Khéng c6 chién thang nao la dé dang”)

Khi nghién ctru con duong hinh thanh va phat trién caa ly thuyét vé lanh
dao, chiing ta bat gédp déau vét cua réat nhiéu céc hoc thuyét khac nhau...
Viéc ban céi vé cac phong cach lanh dao khéc nhau va tim céch két hop
chung lai ciing I4n thdn nhw nhiing gi xay ra trong céng viéc nudi day tré.
Trong khi do, Gertrude Stein lai noi réng: “Nha lanh dao la ngudi ma nguoi
di sau anh ta la mdt nha lanh dao”.

(Trich “Khoa hoc lanh dao theo tirng quy”)

T6i thuong cho réng cach tét nhat dé xac dinh tinh cach ctia mét nguoi 1a
tim ra déc diém tinh than hay dao dirc cla ngudi d6, déc diém ma khi né
biéu hién thi anh ta sé cdm nhan dwoc ban thdn minh mét cach séu sdc va
séng ddng nhét. Vao nhing khodnh khdc nhw thé, mot tiéng néi bén trong

sé thét 1én: “Péy dich thuec la téi”,

William James (Trich “Nhirng blrc thw cia William James”)

T6i d4 dén nhiéu tdm tri vao viéc day dbé cau &y, thua ngai; hdy dé céu ta
I&n 16n véi cube séng va tuw xoay sé lay khi con tré. D6 la cach duy nhét dé

lam nén moét cau thiéu nién manh mé, sac sdo, thua ngai.

Charles Dickens (Trich “Pickwick Papers”)



C6 hai diéu duong nhw kha hién nhién déi véi téi. Mét 1a, dé tré thanh mot
hoa tiéu trén séng Mississippi thi ngudi ta phai hoc nhiéu hon bét ky mét
mot ngudi ndo khéc; va diéu con lai 1a, anh ta phéi hoc lién tuc theo nhiéu

cach khéc nhau trong sudt 24 gio’ méi ngay.

Mark Twain (Trich “Cudc séng trén dong séng Mississippi”)

C6 mot céi téi hién hivu, va diéu ma déi khi toi dé cap dén nhu “viéc ldng
nghe nhiing tiéng néi théi thic” cé nghia la viéc thé hién cai toi ctia minh.
Pa s6 ching ta, dac biét Ia khi con tré, thuong khéng nghe theo ban than

minh, ma lai dé dang nghe theo cha me, nghe theo cac béac cao nién,
nhing nguoi c6 thAdm quyén, hay nghe theo tiéng goi clia clia nhiing truyén
thong, 1é thoi.

Abraham Maslow (Trich “Bwéc di I&n cua loai nguoi”)

Néu muén hiéu thdu dado mét céi gi d6, ban hady tim cach thay déi né.

Kurt Lewin

Oi, hay tin rdng céi ma chung ta goi la nhiing t6 chire thiét yéu thét ra ciing
khéng la gi khac hon so véi nhitng té chirc ma chung ta da tong biét dén.
Khi néi vé céc hinh thirc két cau xa hoi, sé lrong céc hinh thirc c6 thé cé Ia

I6n hon rét nhiéu so véi stre tudng tuong ctia con nguoi.

Alexis De Tocqueville (Trich “Nén dan cha My”)

Trong thoi budi ddy bién déng, nhiing nguoi luén hoc héi Ia nhitng ngudi cd
thé ndm lay tuong lai trong tay minh. Con céc hoc gia thi sé nhan ra réng
ho da dwoc trang bi nhitng hiéu biét dé tén tai trong mét thé gi6i khéng con
tén tai nira.

Eric Hoffer (Trich “Nhirng ngwoi quan ly tién phong”)



................................................................. Lam chud hoan canh

Chuwong 1

LAM CHU HOAN CANH

Nguwoi Ianh dao co vai tro quan trong trong sw hinh thanh cua xa
hoi. Ho cé thé la nhitng biéu tuong vé mét dao dire trong x& hoi. Ho ¢c6
thé biéu hién nhiing gia tri gdn két moi nguoi lai véi nhau. Quan trong
hon c&, ho c6 thé tao dung va lién két nhitng muc tiéu lam cho con
nguoi ta thoét khéi nhiing lo 1&ng vun vét, khdi nhirng xung dét chia ré,
va két hop nguoi ta lai dé cung theo dudi nhiing muc tiéu xirng dang véi
né luc ctia moi nguoi.

John W.Gardner (Trich “Khéng c6 chién thdng nao la dé dang’)

Thang 11 ndm 1987, Thei bao Time da d&t van dé ngay trén trang
bia: “Ai chju trach nhiém?” va roi tw tra 1&i cho cau hdi nay: “Dat nwdc
kéu goi nhixng ngudi c6 kha nang lanh dao, nhwng chang ai gop mét
cd”. Mot cudc diéu tra gan day cla Google vé van dé “Thiéu hut nhan
tai 1anh dao” da co6 27,000 lwot truy cap, moiy kién la mét I kéu than
vé viéc khan hiém cac nha lanh dao trong cac t6 chirc qudc té, qudc
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gia, tiéu bang, cac tb chirc tdn gido, tap doan, cac té chirc phi loi nhuan,
cac nganh nghé nhw gido duc, y té, thé thao va hu nhw trong moi hoat
dong khac cua con nguoi.

Céc nha lanh dao di dau ca réi? Ho, gidbng nhw nhivng béng hoa
trong bai hat khd quén clia Pete Seeger, “da mat tir 1au rbi”. T4t ca cac
nha Ianh dao ma ching ta trng mét thdi nguwéng méd déu da ra di. FDR,
ngwdi da kéu goi cd qubc gia vwot I8n ndi so hai, khéng con niva.
Churchill, ngwdi da dd nhiéu mau, mé héi va nwédc mat, khéng con niva.
Schweitzer, nguwdi da lam cho loai ngudi biét quy trong sw sdng t
nhirng canh rirng & Lambaréné, khéng con nira. Einstein, nguwdi da dem
lai cho chuing ta y nghia vé suw déng nhat trong vé cuwc, vé sy hoa hop
trong v try, ciing khéng con. Gandhi, gia dinh Kennedy, Martins Luther
King, Jr. — tat ca déu da bi am sat, d6 la minh chirng cho méi rii ro chét
nguwoi khi néi véi moi ngudi rang ching ta cé thé vi dai hon, tét dep
hon chinh chuang ta hién tai.

Chinh trwéng bj bdi ban b&i nhirng nha 1anh dao théat bai. Ronald
Reagan, nguoi dwoc ménh danh 1a “vi tdng théng khéng bi ngoai canh
tac dong”, lai bi thdm hoa chédng lai Iran va nhirng tai tiéng khac lam
hoen 6. Bill Clinton mac ket trong nhirng dén dai vé vu bé bbi ca nhan
ngay trwdc khi nham chirc va da bi luan tdi (nhwng trang an), éng 1a vi
Téng théng My dau tién bj dem ra chi trich mdt cach am 7 nhw thé.

Cudc téng tuyén ctr Tdng théng ndm 2000 dwoc chu y bdi tai
nang xuat chung cla nhirng &ng ¢ vién thi it ma béi sw vong vo phién
nhiéu clia quy trinh tuyén ct thi nhiéu, két qua la George W. Bush dac
ctr, bat chap déi thi theo sau la Al Gore nhan dwoc hon éng téi niva
triéu phiéu bau cua cl tri thworng (Luat bau clr tdng thdng My bau hai
lwot: ct tri thwdng va dai ct tri — ND). Lan dau tién trong lich str Hoa
Ky, cudc tuyén clr duwoc quyét dinh bdi Toa an Téi cao, dbi véi nhiéu
nguoi, day la mot sy gidm sut uy tin chwa tirng c6 ctia mét td chire vén
duwoc coi la dirng ngoai cac dang phai chinh tri. Va mac du Téng thdng
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Bush da phan (rng tuy muén mang nhwng rat manh mé trwdc cudc tn
cong cla bon khiing bb vao ngay 11/09/2001, dng lai danh kha nhiéu
thdi gian trong nam 2002 dé cb vii cho cudc chién chdng Saddam Hus-
sein & Irag, mac ké nhirng gi ma ngudi My cho la bire thiét nhat vao luc
do — chinh 1a tinh trang dang budn cla nén kinh t& dang ngay cang lun
sau vao sy khiing hoang té hai nhat ké t ndm 1970.

Néu nhirng nhan vat & Nha trang khién chung ta that vong thi cac
nha lanh dao trong cac tap doan con khién chung ta bi quan hon nira.
Khi bang chirng vé nhirng sai pham trong céac tap doan da tirng dwoc
danh gia cao nhw tap doan kiém toan tdm c& Arthur Andersen 16 ra, ca
céng chung 1an gidi truyén théng déu tw héi: cac nha lanh dao da di dau
ca rdi? Khong can 16i kéo nhiéu sy chu y vé phia minh, nhirtng ngudi cd
tai van tiép tuc gilr cho céac tap doan khéng bi chét chim — dé la cac
Hiéu trwdng trworng Pai hoc, Thi trwdng, Thdng dbc bang, ngudi dirng
dau céac t6 chire phi chinh phu, va nhiéu ngwdi khac niva. Nhwng ching
ta ngay cang nhan ra rang cac nha lanh dao 16i lac dang gap nguy hiém,
ho bi vui dap trong nhirng tinh hudng va hoan canh khéng thé kiém soat
hodc kho cé thé phat huy kha nang.

M6t nha khoa hoc & Dai hoc Michigan d3 tirng liét ké 10 diéu ma
éng cho 1a nguy co can ban dbi v&i xa hdi chang ta. Diéu dau tién va
quan trong nhét 14 kha nang xay ra chién tranh hat nhan hodc nhirng rdi
ro c6 thé hay diét ca loai ngudi. Nguy co thr hai 1a dich bénh, bénh
truyén nhiém, nan doi va sw khiing hoang toan cau. Van dé quan trong
th(r ba ma nha khoa hoc nay cho la cé thé dan t&i sw sup d6 ctia xa hoi
chinh la chat lwong quan ly va 1anh dao trong céac tb chirc ctia chung ta.

Téi nghi 6ng &y noi dang. Nhwng tai sao? Tai sao ching ta can
nguwdi 1anh dao? Tai sao mbi ca nhan cao quy ching ta lai khéng thé
dan dat chinh ban than theo hwéng riéng clia minh bat ké 1a di dén
phuong nao? S that rat don gian la 288 triéu nguwdi khéng thé phuc
tung nhau lau dai ma khéng co6 ai lanh dao, hon 288 triéu ngudi sé
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khong thé Iai xe trén xa 16 ma khéng can moét luat 1& giao théng nhét
dinh ndo, hodc 11 ngudi khéng thé choi bong da ma chang can tién vé,
hodc 4 ngudi khong thé di bod tir diém X dén diém Y ma khong ai biét
diém Y nam & dau.

M6t ngwdi co thé sbng trén hoang ddo ma khaéng can ai lanh dao.
Hai nguwdi, néu hoan toan hop y nhau, rat c6 thé sé hoa thuan va tham
chi phat trién hon. Néu cé ba ngwdi hodc hon nira thi mét nguwdi nao
do6 phai dirng ra lanh dao. Néu khéng hén loan sé xay ra

Dan sb6 ching ta |14 288 triéu nguoi, va chang ta da nd lwc qua
hang thap ky dé thich nghi véi viéc khdng cé ngwdi 1anh dao. Nhung
chang hiéu qua gi Idm! Vay thi hay chap nhan diéu nay: chung ta khéng
thé thwe hién vai tré ciia minh ma khéng cé ngwdi Ianh dao. Chéat lwong
cudc sbng phu thudc vao kha nang clia cac nha 1anh dao. Va vi chang
ai c6 v& nhu mudn tinh nguyén dirng & cuong vi nay, nén nhiém vu ay
la ctia ban. Néu ban d3 tirng mo wé'c lam 1anh dao, day chinh la thoi co
thwe hién mo wéc d6. Chang téi can ban.

C6 ba ly do co ban giai thich vi sao ngw&i Ianh dao quan trong.
Th&r nhét, ho chiju trach nhiém vé hiéu quéa cla td chirc. Thanh cong
hay that bai clia moi té chire, du cho dé la mét déi bong rd, mot nhém
hoat ddng xa hdi, mot doan lam phim hodc mét céng ty san xuét dién
thoai di dong, tat cd déu phu thudc vao kha nang nam bat clia nguoi
lanh dao. Tham chi gia ca thi trudng chirng khoan 1&n hay xudng ciing
phu thudc vao viéc ngudi ta nhan thay Ianh dao cliia cong ty dé gidi hay
khéng.

Th hai, sy thay dbi va bién déng trong nhirng nam qua khién
cho chung ta khéng thé 1an tranh dwoc niva. Chang ta cn nhirng cai
neo trong cudc séng ctia minh, can médt cai gi d6 nhw mét banh 1ai, mot
muc dinh dan dwdng. Nha lanh dao sé dap wng dwoc yéu cau do.

Thir ba, c6 mét mdi lo ngai lan rong khap qudc gia vé sy liém
chinh ctia cac doanh nghiép. That khé twéng twong ra rang Wall Street

1 2 oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo Wﬂiﬂl/’en gennij’



................................................................. Lam cha hoan canh
trng Mot thoi 1a noi ma 16 néi ctia mot ngudi chinh 1a trai phiéu ma
anh ta ban (hdu nhw khéng cé phu ni tham gia thi trwérng chirng khodan
cho dén khi Muriel Siebert chiém dwoc mét vi tri trén San giao dich
chirng khoan New York). Danh tiéng nay bij bdi nho b&i mét sé vu pham
phap trong bd phan vién chirc nhw Ivan Boesky, Michael Milken va mét
s6 nguwdi khac, Wall Street mat vi tri mot cach thé tham trong nhirng
nam dau thé ky 21 b&i sy tham lam va trd déi tra hai mat ctia mét loat
cac giam dbc diéu hanh, nhirng k& da nhan mot sé tién bdi thwerng kéch
su ngay cung luc v&i viéc Itra tién cla cac cb ddng l1an nhan vién cong
ty.

Béat dau vai viéc kham pha ra cong ty nang lwong Enron xac nhan
da thwc hién nhirng gian lan trong bat toan ma dén ca Al Capone (trum
gangster My hdi dau thé ki 20 — ND) ciing phai hd then, ca nuwéc nhin
thay nhirng l&anh dao cao cap nhét clia tap doan nay bi cong tay dan ra
tr nha ho dwédi 6ng kinh camera. Khéng 1au sau d6, cac nha quan ly cap
cao tai cac céng ty nhw Tyco International, ImClone Systems, va Adel-
phia Communications lai bj két tdi vi pham phap luat. WorldCom, Global
Crossing va nhirng tén tudi khac trong nén kinh té mai da bj pha san vi
|&i céo budc vé sw bat minh trong tai chinh. Ngay 1ap tire, nhivng | kéu
goi vé viéc cai td chat lwong trong ban 1anh dao céng ty, hach toan ké
toan, tuyén dung nhan sw diéu hanh va ké hoach hwu bdng cho nhan
vién ngay cang tang cao, 1&i kéu goi thay dbi toan dién phwong phap
lam kinh doanh ctia nguwdi My khac han bat ky phwong phap nao ké tir
cudc khiing hodng kinh té trwdc day.

Nhirng vu bé bbi ké trén da gay ling ting cho ching ta, nhirng
ngw®i tham gia vao viéc dao tao cac nha lanh dao cho twong lai trong
vai thap ky nay. Cac trwdng day kinh doanh da phan &vng nhanh nhay
trwdre tinh hinh dé bang viéc thém vao chwong trinh gidng day ctia minh
tinh huéng canh bao cta cdng ty Enron va ImClon, va tdng cwédng cac
khéa hoc vé dao dirc kinh doanh. Nhwng diéu ma ching ta, nhirng
nguwdi cd gang day kha nang Ianh dao, khéng thé khéng tw van lwong
Wﬂl"l"en ﬂenm’y ................................................................ 13
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tam 13, liéu cé nén chap nhan cho nhirng sinh vién tirng thuéc nhém rat
gidi nay quay lwng, thadm chi ché nhao nhirng nguyén tc nén tang cla
tinh trung thwe va céng bang khéng?

Cac doanh nghiép My khéng phai la noi duy nhat cho thay nhirng
bién cb tham hai nhw vay. Gido hoi Céng gido Hoa Ky ciing da kinh qua
hang loat vu bé béi lién quan dén viéc cac Linh muc quay rdi tinh duc
tré em va tré vi thanh nién. Viéc phat hién mot sé Linh muc Itra dbi va
lam dung tré em da gay séc cho chinh niém tin cia Gido héi nay. Nhung
diéu lam cho sy kién nay gay birc xtic nhiéu hon ca chinh 1a gidi chirc
trach trong gido quyén da biét chuyén nay nhwng ém nhem chung di,
thweng |1a bang cach diéu cac Linh muc quay réi dén mét ho dao mai,
va & do, ho lai tiép tuc quay rdi. C6 vé nhu khéng mét td chirc nao cia
Hoa Ky la khéng bi dinh nho, ké& ca céac trwong Pai hoc ndi tiéng uy tin
cua Hoa Ky. Nam 2002, nhan vién Dai hoc Princeton da dét nhap vao
hé thdng dir liéu cta Dai hoc Yale, hién nhién 1a dé trdm nhirng théng
tin cé thé gitp ho twéc khéi tay dbi thii cac rng vién hang dau.

Co quan chinh phu ciing dinh vao cac vu bé bdi. Nguoi ta chat
van rang Co quan tinh bao Trung wong Hoa Ky (CIA) da & dau khi bon
khdng b6 v&i thi thuc qua han lai dwgrc tham gia I&p hoc tai trwdng day
lai may bay ctia My dé thwc hién vu dam vao Toa nha Trung tam thwong
mai quéc té va Lau ndm goc? Ciing véi vu viéc trén, CIA da & dau khi
hai thanh vién ctia minh 1am gian diép may nam troi cho Matxcova? Va
Cuc diéu tra lién bang (FBI) ciing chang kha gi hon. Co quan nay ciing
that bai trong viéc ngan chan cudc tan cdng cta bon khing bd ndm
2001 va vu bom thuw chtra vi-rat bénh than gay chét nguoi tiép sau do.
FBI cling da bi mat do xét trong n6éi bé nhan vién cda minh. Va trong
nam 2002, ngwdi ta phat hién ra rang FBI da tuyén dung mét sé tén
cwdp & Boston 1am nhan vién théng tin, cho phép it nhat moét trong
nhirng tén nay tha tiéu k& thu ctia minh va I1én tiéng bénh vuc ching
trong khi nhirng ngudi vo toi lai phai ngdi tu.
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Chung ta thay nhirng viéc do, ching ta dau x6t trwéc nhivng viéc
do, nhwng chang ta da lam gi déi véi nhirng viéc d6? Chuang ta cé thé
lam gi, dat trong bbi cadnh cdng viéc va cudc sbng riéng cla chinh ching
ta? V&i dai da sb, cudc sdng clia ngwdi ta ngay nay ban ron hon va doi
hdi khe khat hon cudc sbng cuia bat ky thé hé nao trudc day. Voi day
ray céac loai dién thoai di ddng va hinh thirc lién lac nhanh khac, ching
ta bi bé budc vao noi lam viéc hon trudc day, bi nhan chim trong canh
twong bat 6n, hén loan va nhap nhang da thir nhwng chang thé nao
thoat ra dwoc. Viéc ching ta bi dé nén trong bdi cdnh nay ré rang bat
ngudn t& ndi tuyét vong cha nhiéu ngudi khi mo wdc mdt cudc sdng
gian di hon. Nhung ching ta phai ndm bat dwoc bdi canh nay néu muén
gidi quyét rac rdi ctia chinh minh, phai bé qua nhirng van dé thudc xa
héi, va dé lam dworc diéu do, trudc hét phai xem xét lai tinh hinh. Nhung
that dang budn, nhin vao chinh hoan canh cla chung ta ciing khé nhw
ca phai nhin vao nwéc vay.

Moi th&r déu dang chuyén ddng. Viéc sat nhap va mua lai cac
cong ty, viéc bai bé cac quy dinh, cdng nghé théng tin va cudc canh
tranh quéc té da lam thay ddi hinh thérc va quan diém kinh doanh cua
ngudi My. Viéc thay dbi trong phan bd nhan khiu, mirc dd phirc tap
trong tiéu dung leo thang va nhirng nhu ciu méi lam thay déi thi trudng.
Bién dbi trong cau tric cong nghiép, cac lién minh chién lwoc mai, cac
phwong thirc va ky thuat méi, va tinh bat &n trén thj truérng chirng
khoan da thay dbi phwong phap ma nguwdi ta kinh doanh. Cac cudc
canh tranh tang I&n, viéc lién lac nhanh hon va viéc ca thé gi¢i co cum
lai thanh mot ngdi lang dia cu khdng 16 — ciing nhw viéc chuyén déng
vé phia thj trwong tw do hon (dang dién ra) & bat cv noi dau, ké ca
Trung Quéc va Cuba, va mét thyc t& dang mé ra trwdc mét 1a Khéi Lién
minh Chau Au EU dang ngay cang phat trién — da lam thay ddi cach
ching ta giao tiép v&i thé gii va cach thé gidi giao tiép véi ching ta.

Mac cho nén kinh té mé&i dang dan yéu thé, nhirng cong ty nhé
va c6 tb chirc dang tao ra nhiéu viéc 1am hon nhirng cong ty I&n va ci
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trudc day. Viéc sat nhap cong ty va mua lai cdng ty tiép tuc hinh thanh
nén cac tap doan Ién manh, két qua la nhanh chong tao lgi nhuéan cho
nhirng ngudi tiép quan tap doan va sy méat viéc cla cdng nhan. Ba Ong
Lé&n trong nganh truyén hinh la Fox, UPN, WB — va ké& ca hé théng mang
dang dwoc khen ngei nhiéu hién nay 1a HBO — hién dang bi quan Iy b&i
nhirng tap doan I&n hon, va ca ba céng ty do déu dang tranh gianh vi
tri hang dau ctia minh trén manh dat mau mé cua cac déi tha . Dau thu
ky thuat sé cho phép ngu i ta co thé bd qua cac doan quang céo la van
dé dang de doa tai chinh ctia cac chwong trinh TV cé quang céo.

Viéc bai bd cac qui dinh da thay dbi vinh vién nganh hang khéng,
cho ra d&i nhivng hang hang khéng mai gia ré va hat cdng Pan Am ciing
nhw nhiéu hang uy tin khac ra khéi cudc choi. Nhwng viéc str dung may
bay d& ché bom trong vu khing bd nam 2001 lai 1a mét ci ddm pha
hoai nganh cdng nghiép nay, va nhirng quy dinh khat khe sau dé vé quy
trinh an toan hang khéng da khién cho viéc di lai bang may bay khong
con hap dan nhu trwde day niva.

Dan sb dang gia di cia nwéc My dang lam thay dbi nén kinh té
nwdc nay, hay dung hon la lam thay dbi ban sac van héa cta ho. Diéu
nay mai chi bat dau dwoc cdm nhan. Kinh t& My da tirng sé& hivu ca thi
trwdng My cling nhw nhiéu thi trwong chau Au. Ngay nay, nganh xuét
ban va cac Iinh vuwc khac ciia My phan 1&n da vao tay chau Au. Xu
hwéng nay sé tiép dién khi Khdi lién minh chau Au bat diu thé hién thé
manh tap thé& cla minh. Cac quéc gia chau Au sé& hop tac lam &n voi
nhau nhiéu hon nhd viéc xéa bd cac rao can thwong mai qubc té va
viéc str dung ngay cang phd bién loai tién t& gan nhw rong réi trén toan
cau: dong Euro. B3 tirng 1a dau tha duy nhat trén thwong trwdng, ngay
nay, Wall Street ciing chi 1a mét trong s6 nhiéu d4u tha, va ciing phu
thudc vao cac lwc lwong bén ngoai khé lwong khac nhu dau tw nudc
ngoai, bién déng tién t&, cdng nghé thdng tin, va ca xa hdi My khéng con
tin twdng vao nhirng gi Wall Street néi va lam nira. Con Trung Québc thi
van tiép tuc |a con bai tdy I&n nhét trong nén kinh té thé gioi.
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Trat tw mé&i 16n x6n dén mc khéng biét phai mia mai nhw thé
nao m¢i dung, nhwng vai nam trwdc day, Julius Maldutis, nha phan tich
cta Salomon Smith Barney da thay dwoc sw rdi loan nay khi néi: “Téi
c6 can c cho rang Delta dang mua Eastern, Eastern dang mua Pan
Am. Pan Am thuc sy dang theo sau United vi né hién da nam gii tit ca
tién mat cda United, va American’s Bob Crandall, trwéc gi®& van im hoi
lang tiéng, da s8n sang chao thiu cho ca nganh céng nghiép mot khi dat
dwoc théa thuan véi cac phi cong cia minh. Thém nira, té6i da néi
chuyén véi Frank Lorenzo sang nay, va éng 4y da doan chac voi toi
rang muc tiéu tiép theo clia 6ng 4y la Peru va Bolivia. Ong 4y dv dinh
s& gop hai qudc gia nay thanh qubc gia co6 chi phi bay thap du tién”.
Viéc hai trong s cac hang noéi trén bién mat Iau réi chi lam cho van dé
cang thém rd rang.

Thé gi¢i kinh doanh da trai qua hang loat bién dbi trong nhirng
thap nién gén day. Ban con nh¢é dy doan ctia mét nha twong lai hoc da
la nguyén nhan cua tat ca sv gian gi cach day ba mwoi ndm? Mac ké
dw bdo gay xén xao Ay, chang ai tién doan dwoc chi trong mét thdi gian
ngan, Nhat Ban da cé thé tac dong sau sac 1én nén kinh té Hoa Ky nhuw
thé. Trong phan I&n thap nién 1980, Nhat Ban, mot quan ddo xa xoi,
déng duc, chang cé ngudn tai nguyén co ban nao, lai bj tan pha b&i Thé
chién Il va tirng nbi tiéng vai viéc thai ra dd ddng nat, da lam cho My roi
vao cudc khing hoang kinh té. Chung ta bat dau dat nghi van cho
nhirng bi quyét tirng dwoc tan dwong, nghi van nhirng 16 khoe khoang
khodac lac rang My la qudc gia sang tao nhat trén trai dat nay véi nhirng
nha thyc tién thién tai nhw Edison va Ford — va nghi van c& phwong
phap kinh doanh ma ching ta da tuyén bd 1a virng chac va thanh céng
nhét. D4 cé thdi gian chang ta nhan thiy rang Nhat Ban da lam moi thiy
tdt hon chung ta, tr viéc thiét ké mau xe méi mot cach thu hut dén viéc
tim ra cach thirc méi trong bao hanh san phdm. Nhat Ban da s&m vuot
trdi chang ta trong Iinh vwe san xuét va tiép thj nhirng gi ma ching ta
van cho 1a san pham co ban ctia My, khéng chi la xe hoi ma con co TV,
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tham chi ca thép nira. Ching ta phat minh ra dau video, va co ti 1& nguoi
st dung video cao nhét trén thé gi¢i, nhuwng hau nhw tat ca dau video
cta ching ta déu do Nhat Ban va Han Quéc san xuét va tiép thi.

Sw suy thoai kinh t& trAm trong & Nhat Ban, va viéc chip nhan
nhirng phwong phap kinh doanh tién tién nhat ctia Nhat Ban trén quy
mé rdng cla cac cdng ty My da cho phép ta quén di cdm giac rang ta
da tirng chiu 1ép vé trudc wu thé ctia nén kinh té Nhat. Diéu do6 cé nghia
la nganh céng nghiép san xuét 6 td ctia Hoa Ky van tiép tuc tranh dau.
Va trong khi nhirng de doa vé kinh té tir phia Nhat Ban giam bét, chiing
ta lai phai déi mat véi thwe té méi dang lo ngai khong kém 1a quyén
kiém soat nén kinh té hdi nhap trén toan ciu bj han ché.

Chéng han nhw nam 2002, hon 90% gia dinh & My c6 dau may
video. Thé nhuwng nganh cdng nghiép san xuét bang video khdng 16 lai
dang trén da sup dé béi sy banh trwéng nhanh chéng cda dia ky thuat
s, hay con goi 1a DVD. Chi trong vong ndm ndm, DVD d& xam nhap vao
ba muoi triéu gia dinh va chiém méat hon nira thj tredng tri gia 12 triéu
USD cla cac dia phim copy, phan I1&n la vi Trung Quéc bat dau ban loai
dau DVD gia ré, chung quy lai la két thuc sy ddc quyén ctia Nhat Ban.

Trong thé ky 21, khéng thé doan trwéc dwoc qubc gia nao tiép
theo sé& tao buwdc chuyén I&n trong nén kinh té. Birc qudc 1a mét tng
vién nang ky, Trung Québc da tré nén quan trong hon bao gid hét, va
khéng ai biét chac chan rang sw I&n manh va virng chac cta Khéi lién
minh Chau Au sé tac dong nhw thé nao 1&n nén kinh té thé gidi, dac biét
khi sy phat trién kinh t& My tiép tuc cham lai nhw nhiéu nha kinh té dw
doan. Con khu vc Trung Dong thi sao? Sau gan 20 ndm twdng réng
Trung DBéng da co thé 1ap lai hoa binh, thé gi¢i lai bang hoang trwdc sw
ndi day day bao lwc cla nhitng nhém Hbi gido cwc doan véi ky thuat
hién dai chi v&i muc dich lam cho phwong Tay hén loan va de doa suw
dn dinh cta nén kinh té toan cau.

1 8 ooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo Wﬂiﬂl/’en gennij’



................................................................. Lam chud hoan canh

200 nam trwde, khi nhirvng ngudi tham gia soan thdo Hién phap
Hoa Ky nhém hop & Philadenphia, dan sé My chi c6 ba triéu nguoi
nhwng da c6 dén sau lanh dao gia hang dau thé gii dirng trong hang
ngl tac gia clia van kién xuét sdc d6. Washington, Jefferson, Hamilton,
Madison, Adams va Franklin da khai sinh nwéc My. Ngay nay c6 dén
288 triéu ngudi My nhwng chang ta lai tw héi rang, cr méi bdn nam,
vao cudc téng tuyén clr Tdng théng, tai sao chung ta lai khéng thé tim
ra dworc it nhat hai (rng vién xuét ching cho Van phong téi cao ctia qudc
gia?

Diéu gi da xay ra?

Néu nwdc My thé ky 18 ndi bat véi nhirng bac ky tai, thi nwéc My
thé ky 19 ndi danh v&i nhirtng nha phiéu lwu mao hiém, doanh nhan,
nha phat minh, nha khoa hoc, nha van. Nhirng nhan vat théong thai da
lam nén cudc cach mang cong nghiép, nhirng nha tham hiém da mé ra
chan tréi méi phia Tay, nhirng nha van da khai sinh dat nwéc My, con
ngwoi My. Thomas Edison, Eli Whitney, Alexander Graham Bell, Lewis
va Clark, Hawthorne, Melville, Dickinson, Whitman va Twain. Nhirng
con nguwdi nay vé&i tdm nhin vi dai cdng voi sw tdo bao da tao dwng nén
nuwoc My.

Nwdc My thé ky 20 tiép tuc dwoc xay dwng trén nén tadng nhirng
|6i cam két ctia thé ky 19, nhung c6 diéu gi dé dang dién ra hét strc sai
lac. Sau Chién tranh Thé gigi thir 2, nwédc My phan I&n ndi tiéng voi
nhirng k& quan ly quan liéu ctra quyén, xao tra bat lwong, trong mot vai
trng hop, ho con pha bd nhivng thé ché va trat tw cla dat nwéc, trong
ca chuyén cong lan chuyén tw.

Ciing c6 modt sb sw kién ndi bat, trong dé c6 phong trao nhan
quyén va nhirng thanh twu dang ké khac trong khoa hoc ky thuat.
Nhwng du ching ta c6 két thic Chién tranh Thé gidi th& 2 nhu mét quéc
gia giau c6 va hung manh nhét trén trai dat nay, thi dén gitra thap nién
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70, nwdc My vaAn mét wu thé do lac mét phwong hwéng cliia minh.
Chung ta da quén mét ly do ching ta cé mat trén trai dat nay.

Cudc ndi day vao thap nién 1960, tiép sau dé 1a thap nién cla
phong trao “Cai t6i” (Me Decade), rbi dén phong trao ctia nhirng ngu i
tré tubi day tham vong thap nién 1980 va cudc ndi day lién tiép ctia Gor-
don Gekkos phd Wall véi triét ly sbng tham lam la tét dep, tat ca déu 1a
két qua ctia nhirng sai lam va sw 16 mang cla cac vién chirc chinh ph.
Khéng thé nhan thdy dwoc mét bo 6c hay trai tim dan dat nwéc My,
nhiéu cdng dan da tuyén bd tw tach minh ra khoi qubc gia va khéi céng
dong.

Tuy thap nién 1960 cho ra d&i nhiéu déng gép quan trong déi vai
dat nwdc ching ta nhw phong trao nhan quyén va phong trao niv quyén,
van c6 nhiéu su kién twdng la budc ddt pha nhwng lai tré thanh mot sw
sup db. Chung ta néi vé tw do va dan chl, nhwng chidng ta lai thwe hién
sw phong ting bira bai va vo chinh phd. Nguwoi ta thuwéng chang hirng
tha gi v&i nhitng y twdng méi ciing nhw véi nhivng ¢dng thirc va khau
hiéu. Chuyén gia Abraham Maslow va Carl Rogers d& néi rang ching ta
c6 thé tao ra hién thyc cla chinh chung ta, va chung ta da lam, nhwng
la méi ngudi e khang khang doi co né theo cach riéng cia minh.

Trong tinh cach clia ngwdi My luén luén tdn tai nhirng xung dot
gilra quyén lgi ca nhan va dao dirc xa hdi. Trong khi chiing ta yéu mén
va ngwdng md John Wayne, ngudi da séng theo cach riéng ctia minh
chi v&i mot con ngwa va mét khau suing, chung ta cling thay rang chiéc
xe Ira chang thé nao bang qua dwoc déng bang néu ching ta khéng
bam chéat vao nhau. Ap lwc dé ngay cang dir déi hon bao gi¢r hét. Bat
ct khi nao sw chuyén déng di I&én clia xa hoi va tw cach céng dan tach
r&i nhau ra thi ching ta cang cé it diém chung va cang it nhivng diéu tt
dep.

Nhirng ngwdi sang lap Hién phap cla chung ta da dat ra Hién
phap trén gia dinh rang c6 tén tai mét thir goi 1a dao dirc cong déng.
() ++eeereereruesttuiittiiiitttiaie sttt ttaa st taae st taaa s Warren Bennis
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James Madison da viét: “Dao drc cong dong... loi ich thue sy cia mot
x& hoi... chinh [a muc tiéu ti thwong can phai theo dubi”.

Nhwng trong nhixng ndm dau cta thap ky 20, khi Calvin Coolidge
phat biéu: “Céng viéc clia nwéc MY 14 kinh doanh” thi hdu nhw chang ¢
ai phan déi. Y twéng vé dao dlrc xa hoi da bj thay thé béi nhivng quyén
loi d3c biét ma ngay nay |4 nhirng mdi quan tam riéng cla ca nhan.
Nwéc My da tré thanh thir ma Robert Bellah va ddng tac gia véi 6ng da

3
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mo ta trong cudn sach do ho viét cd nhan dé “Théi quen cda tréi tim”,
do 1a “mot nén van hoa tuy tién, mang tinh liéu phéap... thac day nd luc
bao boc cudc sdng riéng clia chang ta trong thé gidi nhé cla chinh no”.

Ngay nay, nhirng nguw®i cé du kha nang dang ngay cang khép
kin trong lau dai dién t&r cia ho, 1am viéc tai nha va lién lac v&i thé gidi
qua may tinh va dién thoai di dong. Ho gilr lién lac v&i con ngwdi thdng
qua nhirng tro’ ly ky thuat sé ca nhan, dat hang DVD thay vi dén rap
chiéu béng, dat hang thirc an dé ndu nwéng, giay thé thao cho ban than
va gilr khoang cach voi thé gi¢i bang hé thdng an ninh hién dai. Ho
khéng mudn biét nhirng gi dang dién ra dbi véi nhivng ngudi thiéu cac
thiét bi nhw ho — va cai gia phai tré cho xa hdi chung ta 1a nhirng gi dang
dién ra. Cac nha nhan dinh xu hwéng thoi dai goi hién twong nay 1a
“sbng trong t6 kén”, nhwng né gidéng can bénh vi ky giai doan cudi hon.

Tuy s sup dd thj trwdng trong nhivng ndm dau cla thé ky 21 da
phui sach hon bay ti d6 la tai san ca nhan, lam cho nhirng ngwoi giau
phan nao bét giau hon trudc day, nhwng khodng cach gitra giau va
nghéo & Hoa Ky van con qua I&n. Muc tin tirc cta t Nhat bao phd Wall
va Thoi bao New York da dang rat nhiéu bai bao vé viéc nguwdi My dang
st dung nhiéu thdi gian & nha hon, di mua sam trong cac ctra hang
giam gia, dac biét la “Tar-jay”, tén ma nguwoi ta thwdng goi dua hang
thoi trang Target. Tuy nhién, hinh anh nhirng ngw¢i & trong cac tda nha
hang triéu dé lai séng that lwng budc bung tréng c& nhw chuyén ngé
ngan vé Hoang hau Marie Antoinette gid v& chan clru vay. Tang I6p
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trung lwu & MY, nhivng ngudi da tin twdng vao twong lai nhd ké hoach
hwu tri 401(k) va cac ké hoach twong tw khac, da that vong vi tinh trang
suy thoai kéo dai. Va sb lwong nhivng ngudi khéng cé hay chi co rat it
tién dang tang 1&n, ho lo I&ng hang ngay vi chi phi y té 1én nhanh nhw
tén Ilra, bat ké day l1a cac diéu tri dac biét hay chi la nhirng vién thubc
nhirc dau. Ludn bi &am anh bdi cac hinh anh trén phwong tién truyén
thdng vé sw gidu cd, cdng nhan M lam viéc vat va hon lic nao hét voi
nhirng cdng viéc ho thu ghét ma khéng cdu mong cé nha, mac du murc
trd gop da ha xudng thap nhét tir trwérc dén nay.

Trong mot khodng thdi gian, cac méi lo ngai ciia ching ta vé nén
kinh t& m&® nhat di b&i ndi dau 11/9, va hau hét moi ngudi My déu nhin
lai cudc sbng ciia minh va xem xét nhirng wu thé cta ho. Sé ngudi trong
toa thap ddi goi dién thoai chia tay nhirng ngwdi than yéu trong ndi tuyét
vong da tac dong manh mé vao nhan thirc ciia con nguwdi. Hay hinh
anh nhirng nguwdi binh thwdng vé tdi khéng thé chon lwa cudc doi cla
minh, quyét dinh ding yén trong tda nha hay nhay xuéng hang tram
tang lau chi d& dén vai cai chét ciing gay xuc dong I&n nhw vay.

Lan dau tién trong hang méay thap ky, ngwdi My méi c6 vé xem
minh nhw 12 mét qudc gia that sw, mot dan téc thdng nhat véi nhirng
cam két vé nguyén tac dan chl. That bat hanh, y thirc that sy vé sw
thdng nhéat nay sinh sau cudc tan cong lai chang lam gidm dworc viéc
nguwdi My cdm thay xa la dbi véi nhiéu thiét ché ctia bd may. P4 ¢
nhirng hd nghi dbi véi sw hiéu chién clia chinh phii dang gia tdng trong
giong diéu va sw hang hai quyét tam loai trir, v&i bat cir gia nao, “mot
truc t6i 4c” da hd tro cho Saddam Hussein cda Iraq. Nhiéu ngudi My
ngay cang xa roi nhirng nha lanh dao, nhirng ngwéi hinh nhw dang st
dung khiing bé nhu mét cai c& dé xoa bé sy gitr gin Hién phap. Nhw
Abigail Adams da ndi, strc chiu dwng kién cuwdng thwdng san sinh ra
nhirng nha lanh dao vi dai, nhwng ndi dau thi khdng bao dam diéu nay.
Va sau sw kién 11/9, nhiéu nguoi My da tir bd sw trdng mong & cac nha
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lanh dao ciing nhw sy trdng mong vé mét khodng thoi gian nhw cach
day khong lau, khing bd hiém hoi nhw nan déi & Hoa Ky. Vang, ca qubc
gia da chia sé cung mét bi kich, nhwng viéc chiu dwng do khong dem lai
mot cach nhin chung vé twong lai nwéc My va vé viéc lam thé nao dé
vwon téi nd. Va hinh nhw chung ta dang thiéu mot nha 1anh dao co da
tw cach va kha nang cé thé dem lai cho chung ta cai nhin do.

Trong khi chiing ta phai dau tranh v&i mbi de doa méi vé nan
khiing bé trén dat My, trong xa hdi van con cé mét sé van dé nhat dinh
khé giai quyét. Chang c6 gi té hai hon cac doanh nghiép xau xa da lam
tan rui thanh phd cla chang ta hon nira thé ky nay. Viéc buén ban co-
ca-in, hé-ré-in va nhirng loai dwo'c phdm gay chét nguwdi van tiép tuc la
mot trong sé it nhivng nganh céng nghiép phat trién trong cac dé thi suy
ddi. Viéc nghién ma tuy kéo dai mai mai sw ton tai clia cac giai cp thap
trong xa hdi My va lam cho cac nha nguc day nguwdi. Ngudi My dung
tién mua dwoc phadm bat hop phap nhiéu hon la dung dé mua dau, va
nuwdc My cd mot nét d&c thu chwa ré rang 1am la cd sd ngudi nghién cao
nh4t trong cac nuwéc phuong Tay.

PG chinh 1a bdi canh tinh hinh hién nay. Nhitng gi ma cac bac ky
tai da dwng nén & Philadenphia trong thé ky 18 va nhirng ngudi ké vi
cta ho bdi dap thém trong thé ky 19 da bj cac Ianh dao gia bat tai va thu
dong trong chinh pha va trén thuwong trwong bién thanh mot cé may
khdng 16 c6 hang ngan banh xe dang quay tit trong ddng bun ma chang
di duoc t&i dau.

Trong nhirng thap ky dau cla thé ky 20, khi doanh nghiép va
chinh phti cing mé rdong, ho da dam chan 1én nhau. Cac vién chirc ap
dat luat 1& va quy téc Ién nhirng doanh nghiép I&n. Nhirng nha quan ly
doanh nghiép thi trd diia bang cach dat nhirng tay van ddong hanh lang
& khap Washington, va rbéi mot thé c& bi da phat trién. Di nhién khoéng
c6 gi phat trién dwoc trong thé c& bi d6 nhwng nhixng nha quan ly va
vién chirc Nha nuwarc lai gibng mot cai may hon [a mét ngudi lam vuon

Wﬂl"f'en ﬂenm’y ................................................................. 23



Trén bwéc dwong tré thanh nha I&Nh d30 «...eeeeeeeeeeeeeeneeeceececeeccccancens .
— nghia Ia ho thich loay hoay vé&i bd may chinh quyén hon la lam cho
moi thtr phat trién.

Twong tw nhu sy bung nd 6 t& My dwéi thdi Eisenhower, nudc
My dwdng nhw qua to 1&n va vung vé dé cé thé 1am tét cac cong viéc,
lai phan &ng cham va kém khén ngoan truwdc cac sy viéc. Diéu nay da
dwoc minh chirng bang sw kién dau Idbng ngay 11/9, khi nguwdi My
choang vang va that vong nhan ra rang hé théng an ninh ctia ho du rong
I&n van cwe ky kém hiéu qua. Duwong nhw FBI van ludn cham chi thu
thap tin tirc nhwng chdng mang cap nhat hé théng may tinh dé chia sé,
phan tich théng tin va phan trng mot cach kip thei, hiéu qua. CIA da that
bai trong viéc tw cai td chinh minh sau sw sup db cuia Lién bang X6 Viét
cling nhw lwéng trwde nhivng méi de doa doi hdi cac k§ nang ngoai ng
m&i va cd kha ndng maoi dé gidi quyét. Cac ban bé an ninh c6 cad mét
lich str xung ddt vun vat chir khéng hé c6 sw hop tac. Va ngay ca khi
nhirng théng tin quan trong dang duoc truyén di, né ciing co thé bi ket
lai chi vi mét nguwoi giam sat lo dang hoac dang ban rén véi lich céng
tac ctia minh. Nhirng khiém khuyét trong hé théng do duoc két hop voi
sy tin twdng day héng hach rang nhitng gi khéng twédng sé khong thé
xay ra tai day, nén tham hoa la diéu khéng thé tranh khai.

Triét gia Alfred North Whitehead d3 tirng viét: “Trong thé gi&i hién
dai nay, tinh trang don ddc cla giai cAp hoc thire thoi cii da duoc thay
thé bdi gidi tri thirc dang bj tach roi khdi nhirng suy tw cu thé vé thuc

tai”.

Nhirng suy tw cu thé vé thuc tai hién cho thay cé qua nhiéu nguoi
My tin twéng rang yéu té quyét dinh khdéng phai la tat ca nhung 1a thiy
duy nhét, va nuéc My dang bi bop nghet vi sy thiéu tdm nhin doé.

La mot nha phat minh, mét nha san xuét va viét kich ban truyén
hinh, Norman Lear da g&t hai dwoc nhiéu thanh cdng dang kinh ngac vé
tai chinh cling nhu vé sirc sang tao. Khi t6i trd chuyén véi 6ng, ching
t6i da thao luan khéng chi vé cudc sdng va cdng viéc ma con vé nhirng
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méi lo ngai clia 6ng, vé cai ma éng goi la “can bénh xa hoi cla thoi dai
chuing ta”, d6 1a 16i tw duy ngan han. “Cudc trung ciu y kién ndi gi, khong
phai la diéu gi vi dai cho qudc gia va tét dep nhat cho twong lai, ma la
diéu gi tdi can néi vdi 16i tw duy ngan han dé tdi co thé di tr day dén do”.
Va néi am anh quéc gia cung véi 16i tw duy ngan han da trwc tiép tham
nhap vao doanh nghiép. Lear tiép tuc: “Joseph Campell da cé 1an noi
rang trong th&i ky trung ¢d, khi ban tién vao thanh phd, ban sé thay ngay
cac nha th®, con ngay nay thi sé thdy ngay cac tda nha thwong mai.
Kinh doanh, kinh doanh, kinh doanh, va theo xu hwéng tang dan hién
nay la kinh doanh ngay cang hwdng dén sw ngan han... Ban biét do,
ngay nay nguoi ta khéng thich dau tw vao nhirng ai dam da pha ‘thanh
twong’, nhirng ngwdi biét cai cach that sw, bdi vi diéu do that mao hiém
— d6 |a dau tw lau dai”.

T6i nghi Lear hoan toan dung. Doanh nghiép My da tré thanh
ngwdi dinh hinh va phat trién cac nguyén tac co ban cta nuéc My
dwong dai — tham chi con hon ca truyén hinh — va theo mét [&i cham
biém bén 1&, n6é da tw che chan cho minh bang cach thi hanh nhiét tinh
nhirng gi ma cac nguyén tdc nay da day. Nam |4y trai tim va khdi 6c
qudc gia bang nhirng bai ngir ca lam mé hoac 16ng ngudi, nwdc My da
tw khéa minh vao nhirng cai 16i thoi. Trwdc khi cd sw bung phat ctia nén
kinh t& m&i va nhirtng tham bai day that vong clia cac giam dbéc diéu
hanh nguwdi My, cac nha 1anh dao céng ty da dwoc yéu mén nhw chwa
tirng co trong lich str. Nhwng tham chi ngay ca khi chung ta xum xoe
nhirng siéu sao trong céng ty dy, chung ta ciing d& khéng danh gia dung
tdm quan trong clGa van dé: Sw lanh dao da duwoc tién hanh nhw thé
nao ngay ca trong nhirng céng ty thanh céng nhat?

Bao nhiéu trong sd nhirng ngudi Ianh dao ma chung ta tin 1a ho
c6 nang lwc 1anh dao thwe sy, kha nang ctia ho cling chi vién véng nhw
nhirng cudn sach chi dan cho ho?
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Richard Ferry, nguyén cht tich va déng sang lap cong ty tuyén
dung Korn/Ferry International, da dé cap dén van dé tw duy ngan han
hon mot thap ky qua va da nhan xét rat phu hop vaéi tinh hinh hién nay:
“Doanh nghiép My c6 thé& néi mot cach day hiéu biét vé nhirng gi ma ho
phai lam dé thanh céng trong thé ky 21, nhwng ngay khi can phai dua
ra quyét dinh tlrc thoi thi nhivng van dé do lai nam trong bao céo doanh
thu quy t&i. B6 chinh la diéu dang dan dat phan I&n hé théng hién nay.
Vi tinh trang d6, moi thir déu tré thanh thr yéu so véi viéc lam sao day
cho doanh thu quy t&i tdng I&n. Ching ta dang & trong mot guéng may
nhw thé. Hé thdng tuwdng thwdng & qubc gia nay dang hwéng vao tinh
ngan han’.

Viéc c&r bam viu vao tinh ngan han da cho ching ta nhirng tdm
anh roi rac vé mot thé gi¢i dang thay ddi lién tuc, nhwng lai ngén khoéng
cho ta thay rang thé gi¢i 4y dang co cum lai, ndng dan |é&n, tr& nén thu
han va day tham vong khéng chi vé& mét chinh tri ma con vé mat xa hoi
va kinh té ntva. Ong ba cla chung ta ting thach thirc Anh, Nhat Ban va
Han Quéc nhw thé nao thi gan nhw toan chau Au, ving Scandinavi va
chau Uc ciing dang thach thirc quyén lwc cla cac cong ty My nhw vay
— ngay ca cac nwdc A Rap ciing dang bat dau lay lai dau. Nhirng quéc
gia m&i phat dé dang danh lai ta trong trd choi cia chinh ching ta: san
xuat va tiép thi. Nbi bat 1&n trén hét 1a Nhat Ban, dat nwéc da thay duoc
rang thj trwong 1a mét chién trwéng thuwe sw va thwong mai khéng chi
la vii khi tdi thwong ma con 1a ngudn lwc clia nén an ninh québc gia.
Nhan thire ctia Lién bang X viét rang thwong mai dé bep tw twédng hé
da dan dén sw tan ra khong thé tranh khdi ctia n6 va pha vé tinh tw 1o
day hap dan ma Coéng hoa Séc va nhivng qudc gia thudc lién bang X6
viét trudc day da tim kiém khi mudn gia nhap Khéi lién minh chau Au.

Cé 18 d6 la nhixng qudc gia gia gidn hon ching ta hang thé ky va
vi vay sau sac va thdng thai hon ching ta. Cac ban ching ta & chau A
va chau Au hiéu rang co ché chinh tri dén réi lai di, cac hé tw twéng
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thinh rdi lai suy, nhung ban chat con ngudi luén ludn 1a nhw vay, cac nhu
cau cua ching ta thuéc vé Iinh vue kinh té chir khéng phai la chinh tri.

Nwéc My ngay nay dién ddo nhw trong dia nguc vi cé qua nhiéu
vu chiém Iinh céng ty nhwng van con mé mudi trong gidi phap ngan han
va cac dong dd la dé kiém. N6 van con chwa nhan ra dwoc rang yéu tb
quyét dinh Ia chadng cé mét nhan té quyét dinh nao — chang c6 mét ranh
gi¢i ndo, con gidi han va logic lai cang it hon. Cudc sdng trén hanh tinh
hén loan va phirc tap nay khong con theo trat tw thdi gian hay khéng
gian nira, khéng con theo logic mét diéu nay sé dan dén két qua 1a mot
diéu kia nira, ma do la tw phat, mau thuan, bat ngd va map mé. Moi
thir khéng xay ra theo nhw ké& hoach, va ching ciing khéng theo moét mo
hinh tinh gon ndo. Chung ta chi khdng khang bét Iay cho dwoc cau tra
I&’i gon gang, don gian trong khi chinh ching ta phai dat cau héi cho moi
thiv.

Wallace Stevens, mét nha tho ndi tiéng, da tirng la pho giam dbéc
mot cdng ty bao hiém, da ndi rat hay trong bai tho ctia minh “Six signif-
icant landscapes”:

Nhirng nguwoi duy ly, doi non vudng,
suy nghi trong nhiing can phong vubng vire.
Nhin xubng san nha,
nhin Ién tran.
Ho tw giam minh trong cac goc vudng.
Néu ho thir véi hinh thoi,
hinh choép, duong gon song hay hinh e-lip,
hay nhw hinh e-lip mét nira vang tréng chdng han,
thi nhirng nha duy ly d6 d& déi md rong vanh.
P43 dén luc nuwdc My phai dbi nén vudng 14y nén réng vanh hay

mii bé-ré, va xem xét k§ bbi cAnh mai nay.
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Va nhw Norman Lear da noéi: “Mét ngudi co thé 1a quan trong...
mot cong dan co thé quan trong trong dat nwéde nay”.

Ngay nay co héi cho cac nha lanh dao la khéng gi¢i han, va thir
thach cling vay. Nhirng ngwdi théng minh tai gidi nhat clia ching ta cling
giéi giang, nhiéu sang kién va day nang lwc nhw cac nha lanh dao cua
bat ky thé hé nao trong lich st, nhwng con dwdng dan dén dinh cao thi
gay go hon va nhiéu cam bay hon bao gi® hét, va ngay chinh ban than
dinh cao 4y ciing déc hon va nguy hiém hon ca dinh Everest niva.

it nhat qua chiéc gwong soi, ching ta ciing thy dwoc rang minh
da di dwoc nira dwdng toi sw hdn loan hoan toan. Va mac du hoan canh
ngay nay rat hay thay dbi, diéu do lai chdng cé khuynh huéng sé thay
dbi theo mot dwerng 16i co ban nao, khi ma nhirng dau tht chinh trong
cudc choi con bi n6 chi phéi, khi ma ho con phai boi qua ndé nhw con ca
mu boi trong nwéc. N6i cach khac, tinh hinh hién nay ty né mang tinh
vinh clru vi nd d4 tao ra ca mét thé hé nhirng nha quan ly theo nhw hinh
anh cua chinh né.

Gan day chung ta phat hién ra rang qua nhiéu giam dbc diéu
hanh dang tré thanh nhirng 6ng sép chir khéng phai nha 1anh dao, va
chinh cac vi sép nay da khién nwdc My roi vao tinh thé nhw hién nay.
That nwe cudi, cling nhw cac vu bé bbi clia cac cong ty ngay nay, cac
sép nay phan nhiéu la san pham cta chinh hoan canh. Ho la minh
chirng that hoan hao cla hoan canh — dan dat va bj dan dat nhung
chang di t¢i dau.

Thé thi bwéc dau tien dé trd thanh mot nha Ianh dao nhan biét
dwoc hoan canh thuwc sw la gi? M6t ké pha bd, chr khong phai la mot
nguoi kién tao; mét cai bay chir khdng phai Ia mét tdm van dam da;
diém cudi cung ch&r khéng phai vach xuét phat. Va hay tuyén bd gianh
quyén doc lap.
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DPau hang hoan canh

Sau khi @@ mé ta tinh hinh nhw trén, tdi rAt mudn bd qua mét
bwdc va di thdng t&i cau chuyén vé nhirng nguwdi chién thang. Thanh
cong luc nao ciing vui hon that bai — cho du la ching ta chi viét vé ching
hay thuwc sy sdng véi ching. Hon niva, moi ngudi déu biét con nguoi
khong thé cé dwoc cai ho mubn & bén ngoai cudc sdng nay. Tuy nhién,
hoc tap tir that bai 1a mét trong nhirng chd dé quan trong nhét clia quyén
sach nay, chii d& ma chung ta sé con trd di tré lai, vi thé tdi cho rang
ching ta can xem xét mét truérng hop cu thé, mot ngudi khdng thé thoat
khai viing lay, va ly gidi mét sé ly do tai sao nhw vay. Téi goi anh ta la
Ed.

Ed dwoc sinh ra trong mét gia dinh thudc tang 1&p lao dong &
Brooklyn, New York. Théng minh, tham vong, khao khat thanh céng,
anh di lam cho mdt nha may ngay sau khi hoc xong trung hoc va dang
ky hoc mét Iép ban dém. Cb gang ngay dém, anh lay dwoc tAm bang
nganh ké toan. Anh r&i xwdng may va gia nhap ddi ngd quan ly cta
chinh nha may dé. Chi may nam sau, anh vwon cao I&n trén nic thang,
qua mat mét vai MBA. Anh da chirng té minh khéng chi cé sy cham chi
va hanh tién ma con 1a mét nhan tai trong cong viéc. Hiéu qua, c6 nang
lwe va cirng ran, cudi cling anh tré thanh Pho chi tich.

Ed la ngwdi clia cdng viéc. Moi nguwdi déu noi nhw thé. Anh khong
chi biét céng viéc dién ra nhw thé ndo ma con biét lam cho chung tét
hon, va khi can thiét, anh khéng ngan ngai tw minh bat tay vao viéc.
Anh khéng phai la nguwdi ma ban thich 1am viéc dwéi quyén nhung 1a
tuyp ngudi dwoc sép thich (diéu nay thi anh va hau hét nhirng nha quan
ly khac trong cdng ty khéng 1y gi lam ngac nhién). Anh trung thanh
100% vé&i cdng ty, nghién coéng viéc, ludn luén san sang nhan thém
nhiém vu, va mat kién nhan v&i nhivng ai khéng tan hién bang minh.

Nang lwc clha Ed, cung véi dong co' va sy cieng ran lam cho anh
tré thanh nha quan ly ly twéng vao gitra nhirng ndm sdng chét 1980 va
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1990. Nhin va quan sat anh lam viéc, khéng ai cé thé tin rang anh da lon
lén nghéo khé trén dwdng phd Brooklyn, hay anh da tirng 1a hoc trod cla
|&p hoc ban dém.

Thwe sw, anh da tw quén hét. Anh di drng, an mac va noi chuyén
nhw cac sép ctia minh. Anh cé mét cé vo hap dan, tan tuy, ciing di ding,
&n mac va noi chuyén nhw cac ba vo cla cac sép. Anh ¢6 hai con trai
tuén tu, 1& phép va mot can nha dep & Westchester, mot nén tang virng
chéc va mét twong lai xan lan — néu anh con mubdn tiép tuc tién t&i. Cha
tich cGia céng ty da & vao tudi 50, do tudi ctia Ed, va rd rang 1a hai long
vai vi tri ciia minh.

Vao luc ma Ed bt ddu qua ban biu, mét cong ty gia dinh cung
nganh dang tim kiém moét sy thay thé. Vi Giam dbc diéu hanh, chau noi
cla nguwdi sang lap nén coéng ty d6, dang nghi dén chuyén nghi hwu va
khéng tim dwoc ai d& éng ta cé thé chuyén giao co ngoi. Ong ta mong
mudn dwa moét ngudi nao do vao vi tri Pho cha tich, tim hiéu ngudi do,
va néu moi chuyén 6n thda, sé chuyén giao cdng ty cho ca nhan do
trong vong vai ba ndm. M&c du nam & Minneapolis, nhwng c¢dng ty sdn
dau ngudi da tim thdy Ed & New York. Ed da nhan thay viéc di chuyén
dén Minneapolis 1a con dwdng tat dé dén dinh cao quyén luc.

Anh gidi quyét viéc thay dbi cong viéc hiéu qua nhw tat ca nhirng
viéc khac. Anh chuyén gia dinh dén mot can nha to hon va tét hon &
Edina, chuyén ban than minh dén mét van phong Ién hon nam ngay
goc nhin xudng hd, va dwdng nhw anh da sira giong theo vung Trung
Tay khéng sai moét teo.

Nhwng anh tré nén cirng rén hon trwéc day, mang nhiéc tham té
nhirng nhan vién duwdi quyén khdng 1am minh hai ldng. Nhirng nguoi
Minneapolis vui tinh trong van phong ché nhao anh, sau lwng ho goi
anh la “Qua bom Brooklyn”, nhwng khi anh bao nhay, ho nhay.

Sau khi Ed & Minneapolis khoang mét nam, Baxter, Giam déc
diéu hanh ctia céng ty, mdi anh di &n trwa va dé nghi anh gii vj tri COO.
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Ed hai long nhwng khéng ngac nhién. Khéng co ai lam viéc tich cwc hon
anh, khong ai hiéu vé cong ty nhiéu hon anh va khéng ai xirng dang
hon anh. Gi&i han cla “qua bom” bay gi® chi con la bau tri. Baxter va
Ed 1a mot cap tuyét voi. Baxter vui tinh, tét bung va khuyén khich moi
ngudi, la ngwdi dinh hwéng céng ty, trong khi Ed, mét nguwdi cing ran
chwa tirng thay, sé trong coi cac cdng viéc cu thé va nhirng viéc nhd
khac.

Baxter quyét dinh rang Ed thuc sy 1a déng nghiép sé thay thé
éng khi 6ng vé hwu, va 6ng théng bao quyét dinh dé cho gia dinh — cling
la H6i ddng Quan tri. Lan dau tién trong doi, Ed roi vao tinh hudng ma
anh khéng thé lam gi dwoc. Mot sé thanh vién trong hoi déng gia dinh
ndi v&i Baxter rang Ed quéa cirng rén, qua thd 16 dbi véi nhirng déong
nghiép quéan ly khac. Ho sé khéng phé duyét sy bd nhiém nay néu Ed
khéng cai thién ky nang con ngu i cia anh.

Baxter cho Ed biét tin xau. Néu Ed bbi rdi — va anh bdi rbi that —
thi Giam déc diéu hanh cling bdi rdi. Baxter da sn sang nghi hwu, va
hon nira da chon Ed 1a ngwdi ké nhiém va bat diu tap cho anh cong
viéc nay. Bay gi® thi k& hoach dé bi hdng. Vao luc d6 Baxter goi cho mét
nguwoi ban, ngudi do da khuyén éng thué t6i 1am tw van. Sau khi ké tinh
trang tién thoai lwé'ng nan clia minh, éng hdi xem téi cé thé Iam viéc voi
Ed dé gitp anh ta cai thién k§ nang con ngudi hay khéong. Ong néi réng
Ed san sang lam bat ctr viéc gi dé gitr dwoc vi tri Giam dbc diéu hanh
nay.

Sau rat nhiéu trao déi va suy nghi, téi déng y. Mdc du c6 nhirng
dw tinh khac nhuwng day la mét viéc thu vi, va toi ciing coé mét sb cobng
viéc khac phai dén Minneapolis, do d6 khéng dén nbi la phai thay dbi
cudc sbng mot cach ghé gém. Tuy nhién, téi van tw hdi khéng biét co ai
c6 thé tac dong dé thay dbi ca tinh mot con ngudi da & tudi 55 hay
khéng.
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Trong chuyén dén Minneapolis sau d6, t6i gap Ed. T6i bd ra vai
ngay dé quan séat anh ta, quan sat tt ca nhirng gi anh ta lam va céach
anh ta thwc hién. Trong chuyén di sau dé nira, tdi phdong van tat ca
nhirng ngwdi cling lam viéc véi Ed va yéu cau anh ta lam mét loat bai
kiém tra ca tinh.

D7 nhién, moi nguwdi phai lam nhirng viéc khong vi lgi ich cla
minh. Nén néng mudn nghi hwu, Baxter muén ngu®i ké nhiém nhan
nhiém vu cang nhanh cang tét, trong khi cac thanh vién Hoi déng quan
tri mudn tim mot con dwdng thoat khéi tinh hudng kho khan nay, va toi
sé& phai gitp ho tim ra con dwdng do, cho du tdi sé& thanh cong hay thét
bai v&i viéc thay déi Ed. Va Ed, mdt nguwdi hét sire cdng tac, mudn nhan
dwgc cong viéc do.

Sau mét thei gian, moi chuyén tré nén ré rang rang nhirng gi
ngudi ta néi vé Ed |a chinh xac. Anh ta rat giéi va day tham vong, nhung
cing la moét tay bao chua. Anh ta thwdng xuyén thuc giuc va lang ma
nhirng nguwoi 1am chung. Ho thwdng co rum lai méi khi c6 mat anh ta.
Anh ta khéng c6 kha nang cam on mét ai dé khi ho hoan thanh céng
viéc — anh ta ciing khéng thé cho ai mét 1&i khen. Va tat nhién, anh ta
la mot ké phan biét dbi xu.

Ed x& ly vAn dé cta minh cung mét cach nhw anh ta x& ly moi
viéc khac — véi toc dd tbi da va tat ca ké sach. Dbi véi cong viéc cla toi
v&i anh ta, anh ta tré nén dé& gan hon. Anh ta xoay s& dé got diia nhirng
can tré. Anh ta tré nén it gai géc hon, lich sy hon, vi anh ta dang tinh
chinh chinh minh nhw anh ta d3 tinh chinh céng ty vay. Va do |a tin tét.

Tin xau la, bat chap nhirng nd lwc ctia Ed, nhirng ngudi lam viéc
chung van tiép tuc canh giac dbi véi anh ta. Ho chi don gian khong tin
vao mét Ed “méi”. Va Hoéi déng quan tri van bi chia ré. Nhirng thanh
vién thich Ed “ci” va triét ly cé y nghia, hwéng dich cla anh ta gi’ day
that vong v&i hanh vi méi, cach cw xir mém méng cla Ed; trong khi
nhirng ngudi chdng lai sy thang tién cha anh ta trwdc day bat dau tim
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thay nhirng 16i mé&i. Ho tranh luan rang, bat chap tat ca dong co va nang
lwe clia anh ta, anh ta thiéu ca tdm nhin 1an tinh cach.

Tin twéng rang tinh cach ciing quan trong nhw déng co’ va ndng
lwc bén trong moét nha lanh dao, t6i phai dE“)ng y v&i ho. Va tinh cach la
cai ma téi khong thé gitp Ed tim ra — anh ta phai tw [am diéu d6. Nhw
t6i da noi trudc day, sé 1a khdng dd néu nha 1anh dao chi lam dung viéc;
anh ta con phai lam nhirng viéc dung. Hon nira, nha lanh dao ma khéng
c6 tdm nhin v& noi ma anh ta mudn minh va té chirc ctia minh di dén
thi khéng phai 1a nha 1anh dao. Téi khéng nghi ng® gi vé viéc Ed co thé
quan ly céng ty. Téi nghi ngd vé noi ma anh ta sé dwa cong ty dén.

Sau khi néi v&i Ed rang, du tdi &n twong véi su tién bd cda anh
ta nhwng t6i khéng thé dé nghj anh ta vao chirc vu Giam déc diéu hanh,
t6i tong két hd so bao cao cho Baxter va Hoi ddng quan tri. Toi phat
hién ra Baxter da thuc sy thdy nhe nhém. Trong khi 6ng ta can mét
ngu®i nhw Ed d& quan ly cong ty, 6ng ta van biét 1a Héi déng quan tri
da dung: céng ty da & trong mot gia dinh ba thé hé va dang 6n dinh, va
ho khéng thé chuyén giao né mét cach don gian cho Ed. Baxter tiép tuc
tai vi va Ed ciing & vj tri ciia anh ta cho dén khi tim ra ngu®i ké nhiém
cho Baxter. Sau do, Baxter vé hwu va Ed nghi viéc.

Néu day la trong phim thi di nhién Ed cé thé bién thanh Jimmy
Steward vao phut chét va nhan dwgc cong viéc dé. Nhwng doi thuc
khéng gidng trong phim, va anh hung hay ké doc ac ciing khéng dé
nhan ra.

Thuec ra, t6i khéng cho rang Ed 1a anh hung hay ké déc ac. Anh
ta la mot nan nhan, moét ngwdi cho rang minh 1a ngudi thanh dat nhwng
that ra lai ép minh theo nhirng mé hinh sai lam trong mét van héa coéng
ty sai lam.

Anh ta dén vé&i thé gi¢i kinh doanh nhw mét dira tré dwdng phd
clrng ran, mot dira tré & phia bén kia ranh gi&i cla nhirng ké dwoc coi
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la ngwdi tot. Anh ta nhiéu tham vong va cham chi. Nhung that khong
may, anh ta cling chi la mét sdn pham khac ctia méi trwdng hién hivu.
Tinh cach hay tAm nhin ma anh ta cé thé cé da hao mon doc duwéng méat
roi.

Ed c6 thé da hoc cach lanh dao. Chac chan khi anh ta bat dau
lam viéc trong nha may, anh ta da co sy say mé v&i nhirng htra hen
cta cudc sdng. Nhwng sau d6 anh ta da bwdc qua lép kinh che bén
ngoai dé dat chan vao mét thé gi¢i nguwdi an thit ngwdi ma trong do,
con ngudi duoc twdng thudng khong phai vi thé hién ban than minh ma
vi chirng t6 ban than minh. D& chirng t minh la mot ké toi t& ly twéng
cta hé théng, Ed da chwa bao gi¢» thé hién hét ban than minh — anh ta
dé cho ban than bj cubn theo cac vi sép ctia minh. Vé&i ddng co cua
minh, anh ta thic day nguoi khac, va tré thanh éng sép clia nhirng ngay
xwa cl. Anh ta khong thé thay dbi theo mot van hoa té chire méi, noi ma
tdm nhin va tich cach 1a quan trong.

Khi sép xép lai moi viéc, t6i nhan ra rang that ra da cé 5 diéu lam
cho H&i déng quan tri quan tdm: ndng lwc ky thuat (cai ma Ed co), kj
nang con ngudi, ky nang nhan thirc (ttrc la kha nang twéng twong va
sang tao), 6¢ phan doan va sw tinh té, va tinh cach. D6 khéng chi la ky
nang con ngwdi nhw ho da noi véi téi ngay tir dau. Vi thé, ngay ca khi
anh ta lam viéc hang say dé cai thién mat dd, anh ta van khéng thuyét
phuc dwgc moi ngudi. Ho nghi ngd kha nang danh gia va tinh cach cua
anh ta. Va ho thdy rang ho khéng thé tin anh ta.

B&i vi day la thdi dai clia that bai di 1én, Ed bay gid dang 1a chu
tich va Giam dbéc diéu hanh ctia mét hang san xuét tén tudi & Atlanta.
Anh ta dwoc 16ng tin ctia Hoi ddng tuyén chon khéng phai chi nhe
nhirng thanh cdng trong cong viéc, chi tiét clia ban than ma con vai tat
ca nhirng thanh cdng clia Baxter niva — bao gém viéc sang tao ra cac
san phdm mai va duy tri danh tiéng cta dich vu va chét lwong da duoc
ca tung trong nganh cdng nghiép do. That khéng may, Ed da that chat
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tht cd nhirng gi chi tiét, cu thé trong cong viéc & Atlanta nhwng van
khéng tao ra dwoc san phdm maéi va doanh sb, anh ta cé thé nhan thay
tinh hinh 1a kho tha th — trir khi anh ta hoc dwoc tir that bai ctia minh
va chon cach bat dau mét qua trinh chéng gai dé tré thanh chinh minh.
T6i da khong co thém thang tin gi vi anh ta khéng goi cho téi mét [an nao
nira.

Chung ta déu biét cé nhiéu vi Ed nhw vay — that ra, ho giéng voi
nhirng gi d4 1a quy luat hon la cac ngoai I&. Nhwng nhw ban sé thay, con
ngwdi hoan toan c6 kha nang va da tirng vwot qua dwoc nhirng quy
luat, chién thang hoan canh va thanh céng trong nhirng tinh hudng ma
céac vi Ed dé chi c6 thé twéng twong ra duwoc ma thoi.

Lam chui hoan canh

Nha Ianh dao ma téi chon dé lam ro ly do tai sao Ed da khéng ghi
dwoc diém Ia Norman Lear.

Ong xuét hién dot ngot trén TV trong cai thdi dwoc goi 1a hoang
kim nhw mdt nha bién kich hai cho cac chwong trinh nhw The Colgate
Comedy Hour, The George Gobel Show va The Martha Raye Show,
trong d6 6ng cling la dao dién. Vao nam 1995, Lear va Bud Yorkin thanh
lap Tandem Production, san xuat va hoan tat cac chwong trinh truyén
hinh dac biét cho cac ngbi sao nhw Fred Astaire, Jack Benny, Danny
Kaye, Carol Channing va Henry Fonda. Tandem cling san xuat mot sé
phim hay nhw: Come Blow Your Horn, The Night They Raided Minsky’s,
Start The Revolution Without Me, va Cold Turkey. Kich ban gbc cla Lear
Divorce: American Style dwoc dé cr giadi cia Vién han lam vao nam
1967. V&i bat clr cach hiéu nao thi Lear ciing la mot nguoi thanh cong,
nhwng ndm 1971, Lear va Tandem thyc hién mét bwdc tién vi dai bang
viéc khai trvong loat chwong trinh truyén hinh All in the Family. Loat
chwong trinh d6, v&i sy gép mat cla Archie Bunker b4t ha, va cac loat
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chwong trinh tiép sau — Sanford and Son, Maude, The Jeffersons, One
day at a time va Mary Hartman, Mary Hartman — da tao nén moét cugc
cach mang truyén hinh va cho nguw®i My mét cai nhin vui vé nhung
chinh xac vé chinh minh.

Nha van xuét sdc Paddy Chayefsky ndi rang: “Norman Lear d3
lAy ra khdi TV nhirng 6ng bdé ba me ngd ngéch, nhirng t&n ma cd, gai
diém, trom cap, tham t& tw, nhirng k& nghién xi ke ma tdy, cao bdi va
nhirng tay trdm ngwa, la nhirtng ngwdi da gay ra nhiéu hén loan trén
truyén hinh, va thay vao dé 1a ngwdi dan My ... 6ng ta dem khan gia dén
vadwa holén TV.”

Hon ai hét, Lear 1am cho truyén hinh I&n manh. Khéng chi ¢6 cac
chwong trinh thédng thuwérng ma con cé cac chi dé khac khdng ngai va
cham, tap trung vao nhirng dé tai cAm ky nhw pha thai va dinh kién.
Nhwng Iuc ban dau, khong ai thich “All in the Family”. N6 bi ABC tw chdi,
con CBS trinh chiéu v&i vé dé dat, va rat khé xem duwoc trong thoi gian
ngan. May man thay, CBS trung thanh v&i né. Va Lear khéng chi thau
hiéu hoan cdnh ma 6ng ta con cach mang né.

Lién tuc trong 11 mua lién tiép, tv 1971 dén 1982, cé it nhat mét
chwong trinh cGa Lear nam trong Top 10 cac chwong trinh trong gi®»
cao diém. Vao nam 1974 —1975, 5 chwong trinh trong s6 Top 10 la cta
Lear. Vao thang 11 nam 1986, 5 trong Top 9 cac chuwong trinh hai kich
ngoai hé théng phat hanh la ctia éng. Gan 60% cac chwong trinh dan
dau dwoc ban theo loat, cao hon hai lan so v&i trung binh trong nganh.
Hon mot phan ba céc loat chwong trinh clia 6ng tré thanh cac chwong
trinh hang dau trong nganh, cao hon ba 1an so vé&i mic trung binh.

Ludn dwoc td diém bdi sw cach tan va rdi ro, sw nghiép cta Lear
chirng minh tinh hiéu qua cda ca hai, déi v&i Lear dé khéng chi la hién
twong sang tao ma con 1a thanh céng phi thwdng vé tai chinh niva. Vay
ma dén khi Hoi Van but Hoa Ky (Writer Guild of America) dinh cdng vao
thang 3 nam 1988, 6ng — nguwoi da lam nén cudc cach mang truyén
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hinh, nha triéu pha, nha tién phong trong truyén thdng va la mét nha
lanh dao, da di hang dau cung va&i cac nha van déng nghiép va rat thich
thu voi viéc do.

Lear da thé hién minh mot cach sang chdi trong vai tro mét nha
van, nha san xuét, nha kinh doanh va mét nha hoat dong xa hoi (6ng la
ddng sang lap ctia People for the American Way, mot té chirc hoat dong
vi dan quyén va tw do). Y kién cta éng luén dwoc cac trng clr vién tbng
théng va céc chinh tri gia san dén. Va éng con dong gop cho cong déng
xa hdi My theo nhirng cach khac. Nam 2000, éng va doanh nhan Inter-
net David Hayden da trd mic ky luc 7,4 triéu dé la cho ban gbc cla
Tuyén ngén doc 1ap va tuyén bd sé& dwa ra cho céng chung. Lear ciing
tang 5 triéu do la dé thanh 1ap mot trung tdm da nganh tai Dai hoc Nam
California d& nghién clru nhirng hé qua cua “sw gap g& cua giai tri,
thwong mai va xa hoi”. Trung tdm Norman Lear méi sé xay dwng chinh
sach xa hdi cliing nhw tién hanh cac nghién ctru han lam.

Cau chuyén cta Lear chinh Ia mét hinh &nh cta Gidc mo My, mot
kich ban xuét phat tlr tdc phdm ctia Horatio Alger, chi khac 1a 6ng khoéng
cwdi con gai cla sép minh. Bat dau véi con sb khong, 6ng da tré nén
rat, rat giau, rat, rat néi tiéng va rat, rat co thé lwc. Trén thuc té, cude doi
6ng dwoc rat nhiéu chwong trinh truyén hinh va cac bd phim dwa vao
dé sang tao. Khéng con nghi ng® gi niva, nhirtng thanh qué cia 6ng
chirng minh sy hiéu qua cuda viéc thé hién ban than mét cach tron ven.

C6 bbn bwdc trong qua trinh lam chi hoan canh cla Lear: (1) thé
hién chinh minh; (2) 1dng nghe tam tw cGa minh; (3) hoc hdi dung ngu i
va (4) c6 dinh hudng.

Cac budéc nay dwoc minh hoa trong cau chuyén ma éng ké cho
t6i vé viéc lic con hoc trung hoc, 6ng da chiu anh hwdng bi bai luan
“Nuwong twa chinh minh” cia Ralph Waldo Emerson manh mé dén thé
nao: “Emerson ndi rang hay lang nghe tam tw cla minh va di theo no,
chdng lai tat ca nhirng tiéng noéi chéng ddi khac. Téi khéng biét tir khi
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nao t6i bat dau hiéu rang co6 mat cai gi d6 thiéng liéng trong tam tw cla
minh... Bi clng v&i nd — diéu ma téi xin thd nhan réng téi da khong lam
vao moi lic — la diéu tinh tay nhat, thwe nhat ma chang ta cé. Va khi
chung ta bd cac suy niém va y kién ctia chinh minh, cubi cung ching sé
quay lai qua miéng cua nguoi khac. Chung quay lai véi mét vé oai
phong la 1am... Vi thé, bai hoc 1a ban hay tin chung. Khi téi lam viéc hiéu
qué nhat chinh Ia luc t6i Idng nghe tdm tw cta minh.”

Lang nghe tam tw cGa minh — tin vao tam tw cGa minh — la mot
trong nhirng bai hoc quan trong nhat dé tré thanh nha lanh dao. Téi
nght & ching quan trong dén murc t6i s& danh han mot chwong dai dé
ban vé né trong quyén sach nay.

Lear cling néi vé nhirng nhan vat khac cé anh hwéng trong cudc
sbng cta 6ng. “Ong noi t6i 1a nguwdi da day toi rat sém vé nhirng gi ma
ching ta can quan tam. T6i séng véi 6ng ttr ndm 9 dén 12 tudi. Ong la
nguoi viét thw 6 kinh nghiém lau nam. Va t6i la nguwi bi budc phai doc
nhirng 1& thw dé dau tién. ‘Ngai Tdng théng vé cung qui mén, ngai co
nghe thdy nguoi ta néi cai nay cai kia, thé nay thé no hay khéng'. Hay
khi 6ng khéng déng y véi Tong thdng, éng viét: ‘Ngai Téng théng vo
cung qui mén, 1& ra ngai khéng bao gi® nén lam diéu nay, diéu no’. Toi
chay bdn bac mét xudng cau thang vé phia cai thung thw bang déng
thau dé 14y thuw mbi ngay. Co6 nhirng lic ma trai tim 9 tudi rudi, 10 tudi
roi 11 tudi twdng chirtng nhw ngirng dap khi thay chiéc phong bi trang
c6 chi* Nha Trang trén do. Téi khéng thé tin dwoc. Nha Trang viét thw
cho 6ng t6i.

Cha t6i la ngwdi ludn cé nhivng manh gidy nhé trong tui va trén
vanh mi, va dé 1a cach ma 6ng 4y séng. Ong 4y luén & trong tinh trang
c6 nhiéu hon nhirng gi minh c6 thé s dung dworc, béi vi 6ng dy khong
c6 tinh ngan nap. Vi thé, ngwoc lai, 6ng &y da day t6i nhu cau phai duoc
chuén bi va luén gilr thang bang va&i hai chan trén méat dat. Ong la nguoi
ludn nghi rang minh sé c6 Mot triéu do la trong hai tuan, va di nhién la
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khéng bao gi¢ c6 dwoc. Nhwng 6ng khdng bao gid ngirng tin twéng.
Ong dwa vao cudc séng, nhw M.Hulot, cong ngwdi lai véi dau nghiéng
va chan buéc sai”.

Giébng nhw cha minh, thdng bé con khéng bao gi& ngirng tin
twdng va cling dwa vao cudc séng. Ong noi véi toi: “Trwdce tién va quan
trong hon hét, hay tim hiéu xem ban la ai, va hay tr& thanh nhw thé.
Hay la chinh ban va dirng danh mét diéu d6... R4t kho dé la chinh minh,
b&i vi ddy dworng nhw khéng phai la diéu ngwdi khac mubn”. Tuy nhién,
di nhién rdi, nhw Lear da thé hién, d6 1a cach duy nhat dé bay 1én mot
cach thuc sw.

Norman Lear c6 mét dinh hwédng, moét niém tin trong tdm kham da
giup 6ng lam nén chuyén. Dinh huwéng dé da cho phép dng ndm bat
hoan canh clia nganh truyén hinh, mét nganh ma trong dé, cac nha san
xuét thuworng sbng sot bang cach bat chudc ngudi khac, bang cach di
lén v&i mot ban sao cla nhirng gi da thanh céng & mua trwdce, bang
cach phat séng cho lwong khan gia thap nhéat cac chwong trinh it bi
phan dbi nhét. Lear khéng chi 1én dén dinh cao ma con & trén dé trong
hai thap nién trong mét nganh ma 5 nam da co thé coi 1a mét sy nghiép,
éng da lam diéu dé bang cach san xuéat cac chwong trinh cta chinh
minh, trinh chiéu ching dwdi anh dén rang r& bén canh nhirng dbi tha
xanh xao. Ong dén dé chi vé cho nhirng ngu i khac, khi modt chuong
trinh m&i con chwa thé thanh céng ngay lap tirc. Nhé vao thanh céng
cua Lear, nhirng chuwong trinh co gia tri khac c6 dwgc co héi thir hai: co
thé noi khéng ngoa rang truyén hinh ngay nay khéng thé chiéu cac
chwong trinh an khach, gay chan déng nhuv “Sex and the City”, "The
Sopranos” va “Six Feet Under”, néu khéng c6 Norman Lear vé&i “All in
the Family”.

Di nhién, Lear la mét ngoai lé. Ong la nguwdi sang tao ra hoan
canh ctia minh va nhirng diéu kién xung quanh theo cach ma rat it
ngudi trong chung ta cé thé bat chudc dwoc. Nhwng van ¢6 nhirvng Nor-
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man Lear & moi linh vwc ddi séng, nhirng ngudi c6 thé ndm bat hoan
canh & bat clr noi nao ho dén. Va cac nha lanh dao phai ludn luén chién
d4u v&i hoan canh. Mathilde Kim, nha khoa hoc va I1a nha Ianh dao trong
cudc chién chdng bénh AIDS, néi rang: “Téi it chiu dwng nhirng rang
budc ctia dinh ché. Céac dinh ché phai phuc vu con ngudi nhung dang
tiéc la moi chuyén lai ngwoc hoan toan. Con ngudi dwa long trung thanh
ctia minh cho dinh ché, va ho tré thanh tu nhan cda théi quen, nhirng
|& thoi va quy tdc ma cudi cuing sé l1am cho ho khéng con gia tri niva.”

Néu hau hét chung ta, nhw Ed, 1a tao vat cla hoan canh, 1a tu
nhan cua thoi quen, 1& théi va cac quy tac lam cho chung ta mét gia tri,
thi tr nhixrng Norman Lear, nhirng nguwoi khéng nhirng thach thac va
ché ngw hoan canh ma con thay dbi ching mét cach co ban, da cho
chung ta nhiéu diéu dé hoc. Budc dau tién huwéng dén thay dbi la dirng
dé bi ké khac diéu khién ma hay tw diéu khién chinh minh. Va nhw thé,
coéng cudc bat dau.
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Chwong 2

NAM VNG
NH(’NG PIEU CO BAN

Khi nghién ctru con dwong hinh thanh va phét trién cua ly thuyét
vé lanh dao, ching ta gdp nhitng di tich cua “ly thuyét tinh céach’, “ly
thuyét nguoi vi dai”, Ianh dao thue dung, va cudi cung la “ldnh dao phi
l&nh dao”, ma khéng hé thay cé sw dé cap dén kiéu lanh dao quan liéu,
I&nh dao bang uy tin, Idnh dao tap trung nhém, 1anh dao chu trong thuc
té, Ianh dao theo muc dich, van van va van van. Viéc ban céi va két hop
céc phong céch trén dwong nhw cing lan thdn nhw nhitng gi xay ra
trong céng viéc nudi day tré. Ching ta co thé trich dan & day phat biéu
cua Gertrude Stein: “Nha lanh dao la nguwoi ma nguwoi di sau anh ta la
moét nha lanh dao”.

Trich Khoa hoc lanh dao theo tirng quy
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Céc nha lanh dao xuét hién & moi hinh thirc, dang vé va tw thé —
thap, cao, gon gang, cau tha, tré, gia, nam gidi va ni gidi. Tuy nhién,
tat cd ho dworng nhw déu cé chung mét sb, néu khdng mudn néi 1a tat
cd, nhirng yéu t6 sau:

— Yéu té co ban dau tién cua 1anh dao chinh 1a tdm nhin dinh
huwéng. Nha 1anh dao phai co y twéng rd rang vé nhirng diéu ma éng ay
hodc ba 4y muébn lam — cho du dé la trong céng viéc hay doi sbng ca
nhan — va ho phai c6 strc manh dé dirng virng trong lic khé khan, hoac
tham chi la khi gap that bai. Ban can biét rd muc tiéu ban phai dén, va
tai sao ban phai dén d6, néu khong, ban sé khéng thé dat dén muc tiéu
doé dwoc. Muc tiéu, hay tam nhin, dinh hwédng d6 da dwgec Norman Lear
minh hoa ro rang.

—Yéu t6 co ban th& hai cla lanh dao chinh la sy dam mé — do 1a
niém say mé tiém an dbi v&i nhirng htra hen ctia cudc sbng, cung voi
mot dam mé cu thé dbéi véi mot thién hwéng, mét nghé nghiép, mot
phwong cach hanh ddng. Nha 1anh dao phai yéu thich nhirng gi 6ng ay
hodc ba 4y dang lam va thich tha véi qua trinh thwe hién diéu d6. Nha
van Tolstoy néi rang niém hy vong la gidc mo' clia nhirng ngu®i dang
thire tinh. Thiéu véng hy vong, ching ta khéng thé ton tai va phat trién
dwoc. Nha 1anh dao nao biét truyén dat niém dam mé sé trao cho moi
nguw®i xung quanh niém hy vong va ngudn cdm hirng. Yéu té nay cé
khuynh huwéng di kém theo mét sé anh hudng xoay quanh né — déi khi
chinh la sy hang hai, nhiét tinh, dac biét sé dwoc dé cap dén trong
Chwong 8: “Thu hat moi ngudi vé phia ban”.

—Yéu t6 co ban tiép theo cuia 1anh dao |a tinh chinh trure. T6i nghi
rang co ba diéu quan trong tao nén tinh chinh trwc, dé 1a: tw biét minh,
ngay thang va chin chén.

“Hay tw biét minh”, d6 14 hang ch khac trong Dén tho Del-
phi. Va day van con 1a nhiém vu khoé khan nhat ma ching ta phai
dbi mat. Néu ban chwa thyc sy hiéu hét vé ban than, cac wu diém
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va nhuoc diém cla minh, biét rd nhirng gi ban mudn lam va ly do
tai sao ban mudn lam diéu dé, ban sé& khéng thé dat dwoc bat clr
thanh céng nao, du 1a theo nghia h&i hot nhat cda tir nay. Cac
nha lanh dao khoéng bao gi® Ilra déi ban than, dac biét la vé chinh
minh, ho biét rd nhirng 16i 1Am cling nhw nhirng diém tét ctia minh
va truc tiép dbi dién véi didu dé. Ban la nguyén liéu thd cha chinh
ban. Khi biét dwoc nhirng gi da tao nén ban than ban va biét minh
can cé nhirng yéu té gi dé hoan thién ban than, ban co thé phat
minh ra chinh minh.

Ngay thang |a chiéc chia khoéa di dén kha nang tw biét
minh. Ngay thang dat nén tang trén kha nang thanh that trong y
nghi va hanh déng, mot tdm long luén kién dinh véi cac nguyén
tac dao dirc, va day chinh 1a trang thai hoan hao va virng vang co
ban. Nguoi kién trac sw thiét ké hop kinh kiéu Bauhaus véi phan
ndi kiéu Victoria 1a mét ngwdi thiéu tinh chinh tric chuyén nghiép,
va nhirng nguoi td diém cho cac nguyén tac — hay y twéng — cla
anh ta hodc c6 ta cling vay. Giébng nhw Lillian Hellman d3 néi, nha
lanh dao khéng thé xén bét lwong tdm ciia minh dé thich nghi
v&i nhivng kiéu cach nhét thoi.

Tinh chin chan rat quan trong déi v&i mot nha Ianh dao, vi
cong viéc lanh dao khéng don thuan 1a chi ra dwdng 16i hoac ban
phat ménh 1&énh. Moi nha 1anh dao déu can phai trai nghiém va
trwdng thanh qua nhirng viéc sau: hoc dé tr& nén tan tuy, tinh
twdng, co kha nang cung lam viéc va hoc hdi tir moi ngwdi xung
quanh, khéng bao gi® bi I& thudc, ludn luén chan that. Khi da cé
dwoc nhitng phdm chét trén cho minh, nha lanh dao co6 thé
khuyén khich ngu®i khac hinh thanh nhirng phdm chat nay noi
ban than ho.

Tinh chinh truc la co s& cla suw tin cdy, phdm chét nay gan nhw
khéng phai 1a mét yéu t& ma 1a két qua cua sw l1anh dao. D6 1a phdm
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chét duy nhéat khéng thé gianh 1y dwoc ma phai dwoc tim ra. Pham
chat nay hinh thanh tlr nhirng nguwdi cung lam viéc va ngudi dudi
quyén, ma néu thiéu diéu dd, nha Ianh dao khoéng thé lam viéc duoc. Toi
sé dé cap dén s tin cay mot cach chi tiét hon trong Chuwong 8.

Thém hai dirc tinh co ban nira cia ngudi lanh dao, do la tinh
ham hoc héi va tao bao. Cac nha lanh dao phai luén kinh ngac trwdc bét
ct diéu gi, mong mudn hoc hdi véi tht ca kha nang, sén sang chip nhan
rdi ro, chap nhan tht thach nhirng diéu méi mé. Ho khéng lo l1ang vé thét
bai nhung biét tan dung sai lam, vi biét rang minh sé& hoc hdi dwgc thém
tor chuing. Kha nang hoc hai tir nghich canh chinh la mét chi dé khac sé
duwoc dé cap dén lién tuc trong cubn sach nay, thuéng la véi nhiéu cach
nhin khac nhau. Thuec ra, ching ta can phai dé cap dén kha nang nay
nhw mét trong nhirng yéu té co ban & trén.

Mac du cé dé cap dén nhirng yéu td co ban, nhung tdi sé khong
ban vé& nhirng nét tinh cach coé tinh thién bdm va khéng thé thay dbi
dwoc cta ban. Nhw vé sb cac vi hoang dé bij truat phé va nhiéu ngudi
thira ké khéng may man, nha 1anh dao thwe thu khéng phai la bam sinh,
ma la duoc tao ra, va thuwong la do tw tao. Cac nha lanh dao tw tao
dwng nén chinh ho. Nhan day, phai noi réng ho khéng dugc tao ra chi
bang mét budi hoi nghi chuyén dé cudi tuan, nhu 1&i khang dinh clta
nhiéu phat ngén vién vé ly thuyét 1anh dao. Téi cho rang diéu dé giéng
y nhu “ly thuyét 16 vi ba” vay: thinh linh dwa vao mét Ong hay Ba Trung
Binh va b4t ngd nhay vot ra mét Ngai Lanh Bao trong vong chi 60 giay.

Mé&i nam, hang ty dé la da dworc chi tiéu cho viéc dao tao cac nha
lanh dao twong lai. RAt nhiéu tap doan I&n mé& cac khda hoc phat trién
kha nang 1anh dao. M&c du vay, cac tap doan My van danh mét kha
nang dan dau trén thj tredng thé gidi. Quan diém cla t6i chinh la cac
nha lanh dao thwe thu phai dwoc tao ra tlr sw ngau nhién, tir hoan canh,
tr sw bén bi, kién tri, hodc bang y chi hon 1a dworc tao ra tw tat ca cac
khéa dao tao kha ndng lanh dao cong lai. Cac khéa hoc chi cé thé day
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céac ky nang. Ho khoéng thé day ca tinh hodc tAm nhin — va thue ra, tham
chi ho ciing khéng thtr lam diéu dé. Viéc phat trién mét ca tinh va tam
nhin chinh [a cach ma cac nha lanh dao khéng dinh chinh ho.

Cudc Pai khiing hoang (Great Depression) la chiéc 16 luyén kim
quy gia, trong do Franklin D. Roosevelt (FDR) tr mét nha chinh tri da
bién thanh mot nha 1anh dao. Harry Truman tré thanh téng théng Hoa
Ky khi FDR mét, va chinh sw bén bi, kién tri da gitp éng tré thanh nha
lanh dao. Dwight Eisenhower, vién twdng 5 sao duy nhat clia Hoa Ky,
da bi nhirng ngwdi dirng dau dang Cong Hoa, nhirng ngudi chi thiy
dwoc nu cwdi chién thang clia 6ng, danh gia thap. Nhwng héa ra, 6ng
lai la con nguwdi ctia chinh minh va Ia mét nha Ianh dao. Cac nha chinh
tri nhw Thij trwdng thanh phd Chicago Richard Daley da dwa John
Kennedy (JFK) vao Nha Trang, nhwng éng da téa sang & dé bang chinh
ban chét ctia minh. DU ching ta wa hay khéng wa ho thi FDR, Truman,
lke (biét danh clia Eisenhower — ND) va JFK van déu la nhirng nha lanh
dao thwc thu.

Truman khéng bao gi& xem minh la mét nha Ianh dao va co Ié da
lam cho nhiéu ngu®i ngac nhién khi tré thanh téng théng Hoa Ky. Eisen-
hower thi la mét chi huy gidi dwoc sy gitp stre tir nhirng chién cong téa
sang cua nhirng ngwoi linh tai giéi hon 6ng, nhirng ngwdi da lam cho
cac chién thdng quan sw va chinh tri ctia &ng tré thanh hién thwc. Trong
chiéu dai lich s, nhirng nhan vat day strc thu hat nhw Roosevelt va
Kennedy d3 tirng 1a k& phan boi dbi vai giai cdp cla ho, nhwng lai 1a
nhirng vi anh hung dbi véi dan tdc Hoa Ky. Méi ngudi trong nhivng nhan
vat nay da tao ra hinh mau cuta chinh ban than ho: Truman va Eisen-
hower 1a nhitng chang trai qué mua tw tinh I1& leo dén dinh cao; Roo-
sevelt va Kennedy, dwoc cac bac cha me day tham vong va quyén luc
dan dat, da tao dwng lai ban than va thé gi¢i ciia minh.

D7 nhién, viéc kién tao chinh minh khéng phai 1a yéu té quyét dinh
tat ca. Co thé mé ta Lyndon Johnson, Richard Nixon, va Jimmy Carter
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nhw la nhixng ngudi ty kién tao ban than, nhwng ho da that bai khi mudn
chiém lay cdm tinh hoéc thu hut sw chd y ctia moi ngudi, va cudi cling
da that bai v&i tw cach 1a nhirng nha Ianh dao quéc gia.

Ca ba déu rat gidi, nhwng chinh tham vong cta ho da gat bd tai
nang cla ho. Johnson truwng bay ké hoach xay dwng méot Xa héi Vi Dai
(Great Society), nhwng lai bang cach tao ra mét cudc chién tranh toi té.
Nixon muén diéu khién hon la mudn 1anh dao. That khé biét nhirng diéu
Carter mong mubn, c6 1& chi Nha Trdng mai c6 thé biét dwoc. Trong
mdi trwdng hop, tw duy ctia ho la dong kin — it nhat 1a dbi véi chang ta,
va c6 |8 cling dong kin dbi véi ban than ho. Bat c&r tAm nhin ndo ma mbi
nhan vat nay cé duwoc déu khong biéu 16 ra ngoai (hodc biéu 16 khéng
tron ven, nhw trwdng hop cta Johnson). Méi ngwdi déu néi mot dang
va lam moét néo, va dwong nhu ho xem nguwdi dan My 1a dbi tha cua
minh. Khi bi dat tredc van dé vé cudc chién tranh Viét Nam, Johnson d3
hdi vé 1dng trung thanh cta ching ta. Nixon c6 mét danh sach cac ké
thu. Con Carter két tdi ching ta da gia vor 6m.

Trong cwong vi Tdng thdng Hoa Ky, Johnson, Nixon, va Carter
déu bi 16i kéo hon 1a 16i kéo dwoc ngwdi khac, va méi nguwdi dwdng nhw
bi mac bay trong cai bong clGa chinh minh. Ho 1a nhirtng nguwdi bi am
anh, bi anh hwéng nhiéu bdi hoan canh khé khan ban dau hon 1a tw
nhirng thanh cdng sau nay. Do d8, ho khéng thé tao ra chinh minh. Ho
bi tao ra — va bi pha hdy — do chinh lich st ctia ban than ho.

Khi Henry Kissinger duwoc hdi vé nhirng diéu hoc tap dwoc tir cac
vi tdng théng ma 6ng da lam viéc chung — danh sach bat dau voi
Kennedy, la ngw&i ma qua do, 6ng gap g& Truman — Kissinger tra 1oi:
“Céac vi tdng thdng khdng lam nén diéu vi dai bang cach duwng lai &
nhirng han ché ctia minh ma bang cach tap trung vao kha nang cua
minh”. Ho dé qua kh( lai dang sau va quay di hwéng dén twong lai.

Trong khi Roosevelt va Kennedy tao dwng nén chinh minh mét
cach that méi mé, va nh& do, ho tré nén that déc l1ap va tw do, thi John-
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son va Nixon lai bj vat chét loi dung, bat k& ho da tién dwoc bao xa t
céi von liéng von ven ban dau, bat ké ho da vwon cao dwoc bao nhiéu.
Roosevelt, Truman, Eisenhower, va Kennedy da thé hién dwoc chinh
minh va do do, da lam nén twong lai. Con Johnson va Nixon bi qua kh
cta chinh ho tac déng. Ho ap d&t nhirng bai hoc tdm thwdng cta quéa
khr ban than vao hién tai va che lap twong lai. Nha lanh dao gidi la
ngwdi thu hut thé gidi, con nha Ianh dao téi cai bay thé gidi xung quanh,
hodc cb géng lam nhw vay.

Jimmy Carter, ngu®i khéng bao gid cb xoay s& dé dat dau an
riéng l1én nhiém ky tdng théng ctia minh, da thay déi chinh minh dé tré
thanh mét nha kién tao hoa binh quéc té. Khi cudc bau ci lai ctia 6ng
vao nam 1980 chju chung s phan v&i cac con tin nguwdi My con lai &
Iran, Carter da tiép tuc dinh hwéng con dwdng phat trién ngoai chirc vu
nh& ban tinh Co dbc gido ndng nhiét ctia minh. S6 ménh khéng thé lay
chuyén dwoc cua 6ng dwdng nhw phu hop hon véi cong viéc cia mot
vi dai str thanh thién clda hoa binh hon la v&i chirc vu T6ng théng Hiép
Chuing qubc Hoa Ky. Carter da tré thanh mot biéu twong gay nhiéu cha
y vé nhirng gi ma mot cwu nguyén thi qudc gia, hay bat cir ngudi nao
da tirng gianh dwoc quyén lwc va sau do lai danh mét, co thé dat duoc.
Cung v&i nguoi vo Rosalynn bao gi& cling & bén canh, Carter xay dwng
nhirng mai &m cho ngu®i nghéo véi té chirc Nha Tinh Thwong (Habitat
for Humanity). Va bat c khi nao thay can thiét, 6ng déu bay dén nhirng
noi xa xoi hiém tré d& giam sat cac cudc bau ctr va béo vé quyén con
ngudi. Mot sb ngudi xem nhirng nd lwc clia 6ng la ngay tho khd khao.
Nhwng s6 déng hon lai nhan thdy chung nhw bang chirng clia sw lanh
dao bang luan ly dich thwc, cai ma nho né, 6ng nhan dwoc giai Nobel
Hoa Binh vao nam 2002.

Nhirng nam sau khi Carter r&i khéi chirc vu vao nam 1981, ching
ta da co trong Nha Trang nhirng ngudi dan éng tw khang dinh ban than
(Ronald Reagan va Bill Clinton) va cac nha quy téc Hoa Ky (George
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Herbert Walker Bush va con trai ctia 6ng — George W. Bush). La vi Téng
théng dau tién xuét than tir Hollywood, cwu dién vién dién anh Reagan
da ching té rang, & mdt goc dd phi thwong, 1&anh dao chinh la nghé
thuat dién xuat. Ong da cé dwoc tiéng tdm véi tw cach 1a mot “vi tbng
théng Teflon” phan I&n nh& vao phong thai chién thang ngay ca khi phai
déi mat voi vu tai tiéng “ddi nghich Iran” va sw liéu linh trén thj trudng
chirng khoan vao ngay 19/10/1987, ma sau d6 dwoc dat tén la nén kinh
té Reagan (Reaganomics). Sy ngay that ciia Reagan la c6 that hay
khéng thi chung ta sé khéng bao gi& biét dwgrc. Nnwng 6ng chinh 1a
mau nguwdi thanh cong trong viéc kién tao ban than, trong do, 6ng da
dién xuét rat chan thuc va viéc khong khoe khoang tw phu vé diéu do
da khién 6ng tré thanh moét trong nhirng vi tdng thdng dwoc biét dén
nhiéu nhét trong giai doan lich s gan day.

George Bush cha la mét nha Tri Thirc My tién tién hon so voi
FDR hay JFK. Khac v&i Reagan, dng 1a mét trong nhirng vi tbng théng
cudi cung duoc ddo tao qua thir thach clia Chién tranh Thé gidi lan the
2, khi d6, 6ng da phuc vu quan ngll v&i tw cach [a mét phi cdng rét tré,
dwong nhw chi dé lam kiéng. Trong subt chién dich quan sw ctia minh
chdng lai Saddam Hussein clia Iraq mang t&n Bao Tap Sa Mac, Bush
da nhan dwoc sb ty 1&é déng thuan cao nhét trong lich st bé phiéu. Va
cling trong tdm ngdm clia Bush, Lién Bang X Viét — con goi la “Dé qubc
Ma Quy” nhw Reagan da goi — da tan ra vao nam 1991. Nhwng thanh
danh clia Bush d& hoan toan bi htly hoai do 6ng khéng c6 kha ndng cat
det moi lién hé gira ban than voi géc ré quy téc ciia minh. Luén duwoc
nhac nh& bi lién minh xuét sac va chat ché da dwa Clinton vao Nha
Tréng nam 1992, céng ching My khéng bao gi® quén dwoc hinh anh
Bush trd mat ngac nhién tai may quét & mot siéu thj dién ttr. Cdng ching
di bau c6 thé tha thir cho ban khi ban dén Choate, nhung ho sé& khoéng
tha thi cho viéc ban khéng biét ngudi khac mua sdm ra sao.

La tré md c6i dwoc nudi dudng bdi mdt ngwdi cha ghé nghién
rwou, Tdng théng Clinton da tw tao dwng ban than mét cach xuét sac.
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Ong la nguoi da nhanh chéng tiép nhan nhiém ky Téng thdng vao nam
1992 bang cach lam cho ngwdi dan di bau tin twéng vao mét noi duoc
goi la Hope, mét cai tén la lung hon ca trong tiéu thuyét ndm & vang qué
Arkansas, noi 6ng sinh ra. Clinton c6 sw thong minh, nét thu hut, va kha
nang tim kiém sw ddng thuan — dé la tat ca nhirng diéu ma éng can dé
tré thanh mot trong nhirng vi tdng théng vi dai nhat trong lich st. Day
la moi thr, ngoai trir mét gidi han luan ly virng vang ma cac nha lanh
dao I&n phai c6. Trwdng hop cua Clinton la mét bi kich kinh dién, trong
do, ngudi hung bi ha guc vi théi xau chét ngudi clia ban than. Bj cac ddi
thd clia Pang Bao Tha kién tri bam sat trong subt hai nhiém ky, Clinton
van c6 kha nang quan ly dé& 1am chi mét thoi ky thinh vwong, duoc tiép
strc bdi Nén Kinh t& Ma&i (New Economy) day khat vong va khé cé 1an
th(r hai trong lich st hién dai ctia Hoa Ky. Cudi cung, 6ng bi két t6i, va
duwoc tuyén bd trdng an, vé nhirng I&i budc t6i lién quan dén viéc khai
man trong mdi quan hé lang nhang vé&i Monica Lewinsky.

Kha nang khéi phuc thanh danh cua Clinton sau giai doan thoai
trao trong sudt nhirng ndm lam chinh tri & Arkansas da mang lai cho
6ng biét hiéu “Dtra con quay tré vé&”. Thoi gian sé cho ching ta biét liéu
Clinton c6 thé tai tao ban than ngoai chirc vu ctia minh nhw cach ma
Carter da lam hay khong. Hién nhién Clinton c6 du tai nang va dong lwc
dé lam diéu d6. Van dé con lai cAn xem xét 13 liéu 6ng sé cé dwoc sw
nhat quan can thiét hay khong — mét pham chét vwot 18n trén tat ca
nhirng y niém truyén théng vé khuén phép dao duirc.

Tbéng thdng George W. Bush la mét trwong hop khac hién dang
dwong nhiém. Ong da tiép nhan chirc vu Téng thdéng trong mét tinh
hudng con thiéu ré rang dbi véi cong ching va gan nhuw ngay 1ap tirc dbi
mat v&i sw kién 11/9 chwa tirng ¢6 trong lich st&v. Ong da chirng té kha
nang thich hop v&i viéc tré thanh mét nha Ianh dao quéc gia trong con
khidng hoang hon ca sy mong doi cua nhirng ngudi da chi trich 6ng.
Nhwng sau mét ndm, khi 6ng gianh dwoc chién thang trong cudc chién

Wﬂl"l"gn gennis’ oooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooooo . 49



Trén bwéc dwong tré thanh nha I&Nh A0 «...eeeeeeeeeeeeeeneeeceececeeccecancens .
tranh v&i Iraq von da bi mot sé dang ké dan chung phan déi, nwéc My
da trwot vao mot giai doan suy thoai té hai nhat ké tir thoi Carter. Noi
theo 16i van clia Shakespeare, ndm 2002 van chwa thé biét rd dworc liéu
Prince Hal mang phong cach Texas, thich sy hai hwéc cia dan My cé
phat trién thanh vi vua Henry V cltia Hoa Ky hay khéng.

Gibng nhw Clinton, m4u tw “W.” dai dién cho mét thé hé Ianh dao
m&i, ma cudc thir thach clia ho khéng phai la Chién tranh Thé gidi lan
thtr 2, ma la tinh cdnh map mé nhuw trong thap nién 60 va dau 70 cua
thé ky 20, cung vé&i tinh duc, ma tdy, nhac Rock ‘n’ Roll va sw thiéu niém
tin vao hé théng chinh quyén. Chuwa ai biét dwoc nhirng ai sé tré thanh
cac nha lanh dao I&n cla thé hé mai, hodc phong cach lanh dao tiéu
biéu nao sé hinh thanh tiéu biéu cho thoi dai nay v&i nhirng gia tri dac
trng cla no.

Tw “viéc suy xét chac chan vé nhirng sw kién hoan chinh”, ngudi
Hy Lap tin rang sw xuat sic phai dwoc dat nén tang trén sy can bang
hoan hao gilra ai tinh va ly tri, hay gilra cam xuc va tw duy, ma qua do,
cac yéu té nay cho phép ching ta thau hiéu thé gi¢i & moi cap d6. Sw
hiéu biét chan thwc phai xuat phat tlr sw cam két va thé hién hoan toan
ban than chung ta. Nhw John Gardner da tirng ndéi, tai nang la mét
chuyén, nhwng kha nang biéu dat niém vui chién thang cla tai ndng lai
la mot chuyén khac. Chi khi chiing ta da hoan toan thé hién dwoc ban
than, chung ta mai cé kha nang biéu dat niém vui chién thédng dé. Viéc
thé hién, cam két tron ven s& mai diia va lam sac bén tat ca cac nang
khiéu cla con nguwdi, va bdo ddm con ngudi dé luén la ban gbc, chi
khéng phai mét ban sao.

Nha lanh dao, chir khong phai nha quan ly

Téi ¢6 khuynh hwéng cho rang sw khac nhau gitra nha Ianh dao
va nha quan ly ciing gidng nhu sw khac nhau gitra nhirng nguwei lam ch
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hoan canh va nhirng ngwdi nhwong bd hoan canh. Ciing ¢6 nhirng diém
khac biét khac niva, kha nhiéu va quan trong:
— Nha quan ly tréng nom cai quan; nha lanh dao déi mai cach tan.
— Nha quan ly Ia mét ban sao; nha lanh dao la ban gbc.
— Nha quan ly duy tri; nha lanh dao phat trién.
— Nha quan ly tap trung vao hé théng va co céu; nha lanh dao tap
trung vao con nguoi.
— Nha quan ly dwa vao quyén kiém soat; nha lanh dao khoi cdm
hrng tin twdng.
— Nha quén ly cé tdm nhin ngan han; nha Ianh dao nhin xa tréng
réng.
— Nha quan ly dat cau hdi 1am thé nao va khi nao; nha lanh dao hdi
cai gi va tai sao.
— Nha quan ly luén chu y dén diém cbt yéu clia van dé; tdm nhin cla
nha Ianh dao nam & chan troi.
— Nha quén ly bt chwéc; nha 1anh dao phat minh.

— Nha quén ly chap nhan hién trang clia hoan canh; nha lanh dao
thach thirc diéu do.

— Nha quan ly 1a mét ngudi chi huy tét néi chung; nha 1anh dao la con
ngudi cla chinh ban than dng 4y hoac ba Ay.

— Nha quan ly lam viéc theo cach dung dan; nha lanh dao biét lam
nhirng viéc dung.

Theo quan diém cha Wallace Stevens, nha quan Iy 1a ngudi doi
md phét va hoc hoi théng qua dao tao. Nha lanh dao thi déi mi réng
vanh va chon giao duc. Hay xem sy khac biét gitra dao tao va giao duc
nhw thé nao:
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Gido duc
Khuynh hwéng quy nap
Mang tinh tham do
Nang déng
Hiéu
Y twéng
Pham vi rong
Sau sac
Kinh nghiém
Chu déng, tich cwc
Pat cau hai
Giai quyét van dé
Mang tinh chién lwoc
Lwa chon gitra nhiéu muc dich
Tham do, khao sat
Kham pha
Chu dong
Sang kién
Dong ndo toan bd
Cudc doi
Mang tinh dai han
Thay déi
NoGi dung
Linh hoat

Pao tao
Khuynh hwéng dién dich
Nhat dinh, khéng thay dbi

Tinh

Nho

Sv kién

Pham vi hep
Bé mat
Hoc thudc

Bi déng, tiéu cuc
Tra loi

Giai quyét ndi dung bai hoc
Mang tinh chién thuat
Muc tiéu cu thé

Dw bao, dw doan
Mang tinh gido diéu
Phan xa

Lam theo l&i chi dan
Dbong néo trai

Nghé nghiép

Mang tinh ngan han
On dinh

Khudn khd

Ctrng nhéc

Warren Bennis
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RUi ro Nguyén tac

Xu hwéng téng hop Xu hwéng luan dé
Mé& Bong

Kha nang sang tao Suy tw théng thuong
Két luan:

Nha lanh dao Nha quan ly

Néu danh sach bén trai dworng nhw qua la lung déi véi ban thi do
la vi né khong phai la cach thirc ma ching ta thwong dwoc day do. Hé
théng giao duc cua chung ta thwc sy phu hop véi dao tao hon la giao
duc. Va do 1a diéu bat hanh. Dao tao thich hop ddi véi nhivng con ché,
vi chling ta can ching biét nghe 16i. O ngudi, tit ca nhirng gi hé théng
nay lam dwoc chinh & ha con ngwdi xubng mét vi tri thap hon.

Danh sach bén trai la tAt ca nhirng pham chat ma cac trwong day
kinh doanh khéng khuyén khich day da, ho chi yéu chon nhivrng gi phu
hop cho khoang thdi gian ngan han, t6i da héa lgi nhuan, hwéng dén
binh dién cha kinh té vi mé. Binh dién nay khéng dinh dang gi dén viéc
tim kiém va phat hién van dé. Va chung ta can nhirng con ngudi biét thé
nao la kham pha van dé, b&i vi nhirng gi chung ta dbi mat ngay hém nay
khéng phai ludn luén dwoc xac dinh ré rang, va chung cling khéng mang
tinh tuyét déi. Ngay nay, cac kién truc sw hién dai dang roi xa ving
thiéng liéng tuyét déi ctia nhirng géc vudng dé tién dén nhirng hinh thoi,
dén cac khéng gian cong va cac duéng pa-ra-bon. D& phat trién nhirng
nang lwc can thiét, cac nha Ianh dao phai bat dau nghi dén nhirng hinh
thoi.

Nha lanh dao khéng cé gi ngoai sw lam viéc v&i tw ban than minh.
M6t trong nhirng nghich ly ctia cudc sbng chinh Ia viéc nha lanh dao
giéi tién I1&n dinh vinh quang bat chip nhirng yéu kém cla minh, trong
khi nha 1anh dao t6i thang tién nhd nhivng khiém khuyét ctia minh. Abra-
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ham Lincoln c6 vé nhw la nhan vat cia nhirng cudc suy thoai nghiém
trong, nhung co 18 6ng van la vi tdng théng tét nhat clia Hoa Ky da dan
dwa dat nwdc nay di qua con khiing hodng trAm trong nhat. O’ mat bén
kia, Hitler da ap dat ching rdi loan tam than cda minh 1&n ngudi dan
Purc, dwa ho xuyén qua nhirng &o twdng ctia ndi gibng cao quy dé tién
vao con dién cudng ghé tdm va cudc tan sat khang khiép ma thé gioi
da tirng biét dén.

Nhirng gi la chan thuc dbi véi mot nha 1anh dao, dé trd nén tbt
dep hon hodc xau xa hon, thi cling rat chan thwe déi véi mbi nguoi
chung ta: chdng ta chinh la nguyén liéu thé cia ban than minh. Chi khi
ching ta biét rd ban than dwoc ciu thanh tir nhirng gi va chinh minh
mudn dwoc ciu thanh tir nhirng yéu t6 ndo, chiing ta méi cé thé bat dau
cudc sébng — va chang ta phai lam diéu dé bat chap nhirng am muu
khéng chl y clia moi ngwdi va nhiéu sy kién chdng lai ching ta. Diéu
nay lai la vAn dé cua ban tinh dan téc. Nhw Normal Lear da néi: “Mot
mat, chung ta la mét xa hoi dwdng nhw tw hao vé ca nhan. Mat khac,
chung ta khéng thuc sw khoan dung dbi véi nhivng tinh cach ca nhan
thwe sw. Chung ta mudn déng héa chung”.

Déi véi dao dién doat gidi Oscar, Sydney Pollack, cudc tim kiém
chinh minh 1a mét tién trinh lién tuc. Ong néi: “Dé 1a mét loai kich chi co
mot vai hoac ddi thoai lién tuc dién ra bén trong tam tri t6i moi luc. Mot
sb dbi thoai la mét phan clia cudc sbng twdng twong, mot sé khac mang
tinh tham do. Dai khi ti ¢ thé danh Itka chinh minh khi gii quyét van
dé bang cach twéng twong ra ban than dang ban vé cach giai quyét van
dé. Néu khong biét cau tra 16 cho mot diéu gi do, t6i sé twéng tuwong
minh sap tra I&i cau hdi dé ngay trong tam tri t6i. Faulkner da néi: ‘Toi
khong biét nhivng gi t6i suy nght cho dén khi t6i doc dwoc nhirng diéu
t6i da néi’. D6 khéng don thuan 1a mot cau néi dua. Ban hoc hdi nhivng
gi ban suy tw bang cach hé théng héa suy nghi ctia ban theo mét cach
nao do”.
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Hoan toan dung nhw thé. Viéc hé théng héa suy nghi clia mot
ngwoi chinh la bwdc quan trong trong qua trinh tao dwng ban than. Kho
khan nhét chinh Ia suy nghi vé suy nghi — né gilup ich cho viéc ndi ra
hodc ghi lai nhitrng suy nghi cia ban. Ghi chép 1a cach thirc hé thdng
héa y twdng clia ban mét cach sau sac nhat, 1a phwong phap hoc hi
t6t nhéat tlr chinh ban than vé viéc ban la ai va ban tin twéng diéu gi.

Nha quan tri trong nganh bao chi Gloria Anderson bd sung thém:
“Viéc con nguwdi biét phat trién y thirc ciia ho vé ban than va vé vai tro
cta ho trong thé gi¢i nay la mét viéc cé y nghia sdng con, va ciing quan
trong khéng kém 1a viéc ho thir lam nhirng diéu m&i mé, thir thach chinh
minh, th&r thach niém tin va cac nguyén téc ctia minh. T6i nghi ching
ta can nhirng con ngudi biét bao vé nhirng gi ho tin twéng, tham chi
ngay cé khi ching ta khéng cung quan diém véi ho, b&i vi ching ta ¢é
thé tin cay nhirng con ngwdi nhw thé”.

Nha khoa hoc Mathilde Krim ciing déng y v&i quan diém trén. Ba
noi: “Con ngwdi phai tré thanh maét nha tham hiém tai ba, ciing nhuw mot
ké biét 1ang nghe, dé tiép nhan cang nhiéu cang t6t nhwng khéng theo
kiéu nubt chirng béat ctr thir gi mét cach thiéu suy xét. Con ngudi cubi
cung phai tin twdng vao nhirng phan rng ttr tdm can cua chinh minh.
M6t hé thdng gia tri, niém tin I1a rat quan trong dé ban biét ré vi thé cua
minh, nhwng chung phai la nhirng gia tri cia chinh ban than ban, khéng
phai clia bat ctr ai khac’.

Néu viéc biét minh va tré& thanh chinh minh dé thyc hién nhw khi
ndi sudng thi sé khdng cé nhiéu ngwdi dang rdo bwdc quanh ta véi dang
diéu vay muwon duoc & dau do, thdt ra nhivng sang kién loai hai, cb
gang thich 'ng mét cach tuyét vong véi dam déng hon 1a tach biét ra
khdi da sb. V& nhu ciu tré thanh chinh minh, nguyén Giam déc Diéu
hanh (CEO) cliia hé thdng ctra hang bach héa Lucky Stores, Don
Ritchey néi: “Téi tin rang ngwdi ta phat hién ra dé gia rat nhanh chong,
du diéu do lién quan dén ca nhan hay td chirc. Nhw Emerson da noi:
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‘Chuyén ban la ai da dwoc phat ngén qua Ién tiéng khién cho t6i khéng
thé nghe dwoc ban mudn noi diéu gi”.

Hoan canh tao nén va tw dao luyén ma thanh

Giao suw danh duw Abraham Zaleznik ciia Pai hoc Harvard thira
nhan réng c6 hai loai nha lanh dao: 1anh dao do hoan canh tao nén va
lanh dao do tw dao luyén ma thanh. Qua trinh chuyén tiép tr mai &m gia
dinh sang cudc séng tw l1ap cla cac nha lanh dao do hoan canh tao nén
la twong déi dé dang. Cac lanh dao ty dao luyén ma thanh néi chung
phai chiu dwng nhiéu khoé khan khi ho I&n 1én, cdm théy bi c6 lap, tham
chi c6 don, va do dé, ho phat trién mot cude séng ndi tdm phure tap. Khi
I&n tudi hon niva, ho tré nén doc lap thuc sw, nwong twa hoan toan vao
niém tin va tw twdng clia chinh minh. Nhi*rng nha lanh dao do dao luyén
ma thanh déu huéng néi, tw tin, va, theo Zaleznik, ho 1a nhirng ngu i
cé uy tin thye sur.

Nhw vay, nhirng Ianh dao do hoan canh tao nén dwoc hinh thanh
tlr hoan canh, nhuw trwdng hop cla Johnson va Nixon, trong khi nhirng
nguwdi do dao luyén ma thanh lai tw tao dwng chinh minh, nhw trong
trrong hop cua Roosevelt va Truman.

M6t sb nghién ctru nhan manh loi ich, thAm chi sw can thiét, cia
kha ndng tw tao dwng chinh minh. Dau tién, nhirng ngudi & d6 tudi trung
nién cé khuynh hwéng thay déi s nghiép sau khi 1én con dau tim. Déi
mat v&i cai chét cha chinh minh, nhirng ngwdi nay nhan ra rang nhirng
diéu ho da lam, nhirng diéu ho da dau tw trong cudc ddi, that ra khéng
phai la sy phan anh chinh xac nhu cau va mong wéc chan thwe cda ho.

M6t nghién clru khac chi ra rang yéu td quyét dinh cap dé théa
man & nhirng nguei trén do tudi trung nién chinh 1a mirc d6 hanh déng
ho da bé ra cho nhivng wéc mo thei trai tré. Van dé khong phai la ho cé
thanh coéng trong viéc bién wéc mo thanh hién thuc hay khong, ma la
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ho c6 theo dudi wéc mo mét cach thanh thwe hay khéng. Strc manh
tinh than trong nd lwc sang tao bat ngudn tir sy tim kiém thanh thuc
nay.

Hién nhién, ciing c6 bang chirng cho thy phu nir cdm thay hanh
phuc hon khi ho khang dinh ban than thay vi chdp nhan ma khéng dét
cau hai vé nhirng vai trd ma ho dwoc giao phd. Nha tdm Iy hoc va cling
la nha van Sonya Friedman néi rang: “Sw that 1a nhirng ngwdi phu niv
dé xtic ddng nhét lai chinh 1a nhirng ngudi da 1ap gia dinh va nhw truyén
théng, da ddm nhan vai trd ndi tro' sudt doi. Phu nir ddc than ludn cam
thdy hanh phuc hon ngudi da lay chéng. Luén ludn. Va chwa cé mot
nghién ctru nao bac bd diéu do”.

Trong lich str, sbng doc than la phwong thire duy nhat ma phan
I&n phu ni st dung dé co6 thdi gian rdnh réi cho viéc xay dwng chinh
minh. Nha tho thé ky 19 Emily Dickinson, mét nguwdi phu nir séng an dat
khéng bao gid két hén va chac chan da tao dwng dwoc chinh ban than
minh, dwoc cho la d& noi véi mét trong sb nhirng vi khach hiém hoi ghé
thdm can phong cla ba rang: “Noi day la tw do!”

May mén thay, thoi gian thay ddi cling c6 nghia 1a c6 sy thay dbi
trong cac mdi quan hé. Rat nhiéu nha 1anh dao niv gi®i ma t6i bat
chuyén van tiép tuc c6 kha nang tao nén chinh minh méc du da lap gia
dinh — nhw ban than Friedman chéng han.

T6i khéng mudn nh&n manh qua nhiéu vé nhu cau khang dinh
ban than. That vay, phwong phap dé biét rd nhat chinh 1a hay tré thanh
tac gid clia ban than ban (day 1a nhirng y twéng bat nguén tv Hy Lap)
dé kham pha niém ao wéc va nhivng stec manh ndi tai cia chinh ban,
va sau do, dé tim ra con dwdng hanh déng cia minh trén co s& nhirng
gi ban tim thay. Khi lam dwoc diéu dé, ban khéng chi don thuan ton tai
dé sdng nhw mét hinh béng dwoc thira nhan béi nén van hoa, béi mot
s6 quyén hanh nao d6 hay béi truyén théng gia dinh nira. Khi ban viét
nén cudc séng clia chinh minh, sau do, du bat c& diéu gi xay ra chang
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nira, ban da tham gia mét cudc choi that tw nhién danh cho chinh ban.
Néu khi mét ai dé ndi: “Vai trd cliia ngudi giam sat trong xa hoi cong
nghiép hién dai la han ché tiém nang cla nhirng ngu®i lam viéc chung
v&i anh ta”, thi nhiém vu cla ban chinh Ia 1am b4t c diéu gi can thiét
dé pha v& nhirng gi¢i han nhuw thé va séng theo tiém nang cta ban, dé
gin gitr ban giao kéo v&i nhirng wéc mo thoi trai tré cia minh.
Norman Lear phat biéu thém cho quan diém nay rang, muc tiéu
sé khéng dang dé dat t&i trir khi ban biét tan huwéng cudc hanh trinh di
dén muc tiéu d6. Ong néi: “Ban phai ludn ludn nhin thay sy thanh céng.
Sé kha lau dé dat dwoc bat clr thanh cong Ién ndo... Néu ta nhin nhan
cudc sbng 1a nhirng thanh cong trong tirng gidy tirng phut, ta sé kham
pha ra rdng hau hét tat ca déu la thanh coéng. Va hay gitr gin sw thanh
coéng do. Khi ching ta chd doi co hdi dé co cai gi dé 1én lao hon, thi d6
sé& 1a mot cudc mac ca khéng dang co. Nhivng thi I1on lao sé khdng xuét
hién thworng xuyén ma chi mét 1an trong mét khodng thoi gian dai’.

Khen ngoi ban than khi cé nhirng thanh céng nho nho, va don
nhan nhirng co hdi vira phai dén véi minh, dé chinh 1a cach thirc hoc
h&i hiéu qua dé trai nghiém cudc doi trong mdi khoanh khac ban séng.
Va do l1a mét phan cta qua trinh tao dwng ban than, cta qua trinh tao
ra chinh dinh ménh cla ban.

Vi vay, dé tr& thanh mét nha lanh dao, ban phai 1a chinh minh,
phai 1a ngudi kién tao nén chinh cudc séng clia minh. Du khéng cé béat
c nguyén tac nao cho kha ndng nay, nhwng tdi c6 thé gidi thiéu voi
ban mét sb bai hoc rut ra tir sw quan sat va nghién clru cua t6i qua nhiéu
thap nién. VVa ching ta sé chuyén sang nhirng ndi dung dé ngay bay gic.
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Biét minh

Chuong 3

BIET MINH

“Téi thuong cho réng céch tét nhét dé xéc dinh tinh cach ctia mét
nguoi Ia tim ra quan diém tinh than hay dao dirc déc trung ctua ngudi do,
ma khi né bat thinh linh dén, anh ta sé cam nhan dwoc ban than minh
mot cach sdu sac, tich cuc va séng déng nhét. Vao nhitng khodnh khdc
nhw thé, c6 mét tiéng néi bén trong sé thét 1én réng: ‘Pay dich thuc Ia
t61.”

William James (Trich Nhing bidre thw caa William James)

Khi chiing ta buéc vao tudi day thi, thé giéi mé ra va anh hwéng
t¢i chung ta @ moét pham vi réng I&n hon nhirng gi ching ta nhan thirc
dwoc. Nhin chung, bang ca ly thuyét va vi du cu thé, gia dinh, ban bé,
trdng hoc, va xa hoi da cho chung ta biét 1am thé nao dé ton tai. Moi
nguoi da bat diu trd thanh nha Ianh dao ké tir khodnh khac ho quyét
dinh cach thiec ton tai cho chinh ban than minh.
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Déi véi mot sd nha lanh dao, thoi diém nay xuét hién tor kha sém.
Cwu B6 trwdng Gido duc Hoa Ky Shirley Hufstedler cdng hién phan I6n
cudc doi cho nghé phap luat, nhung ba lai thuwéng xt sw khéng theo bét
ct luat 1& nao khi con 1a mét thiéu niv. Ba da ké vai toi rang: “Khi con rat
tré, moi th& ma t6i mudn lam déu khéng dwoc xa hdi cho phép. To6i da
mudn lam rat nhiéu diéu ma nguwdi ta cho rang mét thiéu nir khéng nén
lam. Do do, t6i phai tw tim ra cach dé thwe hién nhirng gi minh mudn va
van thwong xuét hién véi cai tap dé ndu bép trong cac cudc biéu dién
dwong cam, dé khéng danh méat chiéc vé boc ctia minh. Ban cé thé goi
do 1a manh khoé 16i kéo sw chu y, nhwng t6i cho rdng do la kha nang
quan sat va chon lwa ky cang phong cach ctia minh gitra nhirng kho
khan. Néu suy nghi vé nhirng diéu ban muén va can nhac can than thi
ban sé tim ra cach dé thuc hién dwoc diéu do”.

Brooke Knapp, mét nir thwong gia va la mét hoa tiéu ctia nganh
hang hai, cling da tim ra cach thoat khoi chiéc khuén duc cudc séng
cta minh. Ba noi: “T6i sinh trwéng & mién Nam, va dwoc nudi day dé
tré thanh moét ngwoi vo. Khi lén dai hoc, dinh nghia cho sy thanh dat
chinh la viéc 1ap gia dinh v&i mét quy éng thuwong lwu, gitp anh ay thanh
cbng va co con cai..., nhwng téi lai la mét con nguwoi hoi phong tung,
theo nghia rat chinh xac cla tir nay, b&i vi t6i manh mé hon me téi va
khéng co gi kiém soat dworc toi”.

Tuy nhién, viéc pha v& cac gioi han, nhw Knapp da hoc dé tré
thanh chinh minh, ddi khi c6 thé kha dé dang. Ba cho biét: “O trung hoc,
t6i nhan ra rang minh sap dwoc moi ngudi bau chon 1am ngwdi manh
mé nhét, nhwng t6i khdng mudn mang lay cai nhan hiéu ‘quy ba gia tao’
nhw vay, nén t6i quyét dinh tré thanh ngudi dwoc wa thich nhiéu nhét.
Téi hoc thudce tén cla tivng ngudi sé di bau chon rdi goi tat ca bon ho
bang tén va da gianh dwoc thang loi”. Sw thu hat cdia ba da bj gidm st
khi “nhirng ba me cutia cac c6 gai trong I&p hoc bat dau chi trich bira bai
vé toi. Téi da két luan rang thanh céng cé nghia l1a moi ngudi khéng
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thich ban va ban tr& thanh mét nguoi xau, do dé tdi da khép minh lai
trong nhiéu nam. Cho dén sau khi lap gia dinh, ti méi bat ddu nhan ra
tdi lai mudn dat dwoc diéu dé6 mot lan niva”.

Nhuw vay, hiéu biét chinh minh co nghia la tach biét gitra viéc ban
la ai va con ngudi ban mubn tré thanh ra khai nhivng gi thé gi¢i nghi vé
ban va mudn ban tré thanh. Nha van, nha tdm Iy hoc Roger Gould ciing
da khéng dinh tinh doc lap ctda 6ng kha sém. Ong noi: “Khi tranh luan
v&i cha, t6i nhé rang duwéng nhu cé nhivng quy tac chuyén quyén doc
doan ma t6i khéng hiéu dwoc. Toi thuwéng ludn dat cau héi ‘tai sao’. Mot
lan, Itc sau tudi, tdi nam trén giwdng, nhin [&n cac vi sao va suy nght:
‘Cé nhirng hanh tinh khac & ngoai do, va cé thé co sy sdng trén mot sb
hanh tinh nay, trai d4t qua khéng 16 v&i hang triéu con ngudi, va moi
ngu®i khéng thé luén ludn ding, do do, cha toi cling c6 thé sai 1am, va
t6i co thé dung’. D6 la thuyét twong dbi cia chinh t6i. Sau d6, khi vao
trung hoc, tdi bat dau doc nhirng tac phdm kinh dién, va chinh ching da
dwa t6i vao thé gioi thwe sw clia minh, tach roi khdi cha me toi. Toi da
c6 dwoc cude sbng riéng tw clia chinh minh ma t6i ludn tran trong nhirng
gi¢i han cla né, va khong bao gi® ké véi bat clv ai cho dén khi da Iinh
hoi dwoc hét cude sdng d6 cho ban than”.

Hufstedler, Knapp, va Gould ré rang da tao lap nén chinh minh,
nhw cac nha Ianh dao khac ma toi dé cap @ bén trén da tirng lam dwoc.
Ho da vuwot qua du thir tré ngai bang nhiéu cach thire khac nhau, nhung
tht cd déu nhan manh dén tdm quan trong clia kha nang hiéu biét chinh
minh.

M6t s& ngudi khéi sw qué trinh nay kha sém, moét sb khac tré
hon. Nhuwng diéu dé khéng thanh van dé. Hiéu biét chinh minh, tw tao
dwng ban than minh la tién trinh dién ra trong subt cudc di. Nhirng
ngu®i ndo cb gang phan d4u dé hiéu biét ban than va tré thanh chinh
minh khi con la tré tho hodc thanh thiéu nién, thi ngay hém nay van luén
tiép tuc kham pha nhirng chiéu sau cta ban than, suy tw vé nhirng kinh
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nghiém cua minh va th thach chinh minh. Nhirng ngu¢i khac — nhw
Roosevelt va Truman — da thyc hién viéc tai tao dwng chinh minh & tudi
trung nién. D6i khi chung ta chi don gian khéng wa cai con ngudi ching
ta tré thanh hay nhirng gi ching ta dang lam, do d6, ching ta tim kiém
sy thay dbi. Béi khi cac sw kién, nhw trong tred'ng hop cua Truman, doi
héi & chung ta nhiéu hon nhirng gi ma ching ta nghi rdng minh da cé.
Nhwng tat ca ching ta déu co thé nhan dwoc sw twéng thwdng xing
dang ca dé nhan thay va khong dé nhan thay khi hiéu biét va kiém soat
dwoc ban than, bdi vi néu ban tiép tuc lam nhirng gi ban da luén luén
lam, ban sé tiép tuc gat hai dwgc nhirng gi ban da luén ludn gat hai —
ma co thé it hon diéu ban mong mudn hodc xng dang.

T4t c& nhirng nha Ianh dao ma téi cé dip néi chuyén cung déng
y rang khéng ai c¢6 thé day cho ban biét cach tré thanh chinh minh, dé
dam dwong trach nhiém, dé bay td ban than, ngoai trir chinh ban.
Nhuwng c6 mét sd diéu ma nhirng ngudi khac da lam duwoc sé hivu ich
cho viéc suy tw vé qua trinh nay. Tdi da sép xép chung thanh bén bai
hoc vé hiéu biét chinh minh. Ching bao gém:

« Bai mot: Ban chinh la thay day té6t nhat ctia chinh minh.

Bai hai: Hay nhan trach nhiém. Bing dé 16i cho béat ct ai.

Bai ba: Ban c6 thé hoc héi bat c& diéu gi ban mudn hoc hai.

Bai bdn: Su hiéu biét dung dan xuat phat ti viéc nghién ngadm
nhirng kinh nghiém cua ban.

Bai mét: Ban la thay day tét nhat cta chinh minh.

Gib Akin, gido s Trworng Cao dédng Thuong mai Mclntire, thudc
DPai hoc Virginia, da nghién ctru nhirng kinh nghiém hoc tap ctia 60 nha
quan ly. Nghién ciru kinh dién nay dwoc dang trén t& Organizational
Dynamics, trong do6, Akin d& kham pha ra rang cac mé ta cta nhirng
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nha quéan ly déu khép véi nhau mét cach dang kinh ngac... Qua trinh
hoc hdi dwoc trdi nghiém nhw mét sw bién dbi ca nhan. Con ngudi
khong thu thap kién thirc dé 1am sé hiru cla riéng minh ma dé tré thanh
mot con ngudi méi... Hoc hdi khdng phai la dé cé dwoc cai gi, ma la dé
thay dbi.”

Bang phan loai cia Akin vé cac phwong thirc hoc tap bao gom:

« Thi dua, trong d6 ta thi dua hodc vé&i mot ai dé ta biét dwoc hodc
v&i mot nhan vat cua lich sir hay ctia céng chang.

« Dam nhan vai tro, trong dé ta cd khai niém vé nhirng gi ta nén
tré thanh va thwc hién diéu dé.

« Hoan thanh céng viéc trén thyc té, trong dé ta xem méi van dé
la mot co hdi va hoc hdi qua kinh nghiém gidi quyét van dé dé.

« Xac nhan gia tri, trong d6 ta kiém nghiém lai cac khai niém bang
cach ap dung chung va hoc haéi sau khi sy kién xay ra.

* Tién liéu trwdc, trong doé ta phat trién mot khai niém va sau do
dem ap dung nd, hoc héi trvdc khi hanh dong.

« Thang tién ca nhan, trong dé ta it d& y dén nhirng k§ ndng cu
thé, nhwng ban tdm nhiéu dén sw hiéu biét ban than va “qua
trinh bién dbi cac gia tri va thai do”.

« Hoc héi mét cach khoa hoc, trong d6 ta quan sat, tién hanh khai
niém hoa dwa trén nhirng quan sat cta minh, va sau dé lam thi
nghiém dé thu thap dir kién mai, véi chan ly dat 18n hang dau.

Nhirng nha quan ly ma Akin phdng van da trich dan hai déng co
can ban cua viéc hoc héi. Pong co dau tién 1a nhu cdu mudn hiéu biét
ma ho da mé ta né “gibng nhu sw giay vo clia con doi hodc con khat,
nhiéu ltc ché ngw sw chu y ctia ho cho dén khi dwoc théda man”. Pong
co thi hai chinh 13 “y thirc vé vai trd”, bat nguén tir “nhan thirc ctia con
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nguwdi vé khodng cach gitra nhirng gi ma nguwdi dé da trd thanh va
nhirng gi ma ngu®i dé nén tré thanh”.

N6i cach khac, cac nha quan ly biét rang ho chwa phat huy hét
nang lwc ctia ban than, chwa thé hién hét chinh minh. Va ho biét rang
hoc tap chinh la phuong phap dé thoat ra khéi cam bay, 1a budce tién 16n
hwéng dén kha nang tw thé hién ban than. Va ho xem hoc hdi ciing la
mot thir gi d6 lién két mat thiét véi ban than. Khéng ai cé thé day ho diéu
do & trworng. Ho phai tw day chinh minh. Bang cach nao dé, ho da dat
dwoc mot muc tiéu nao dé trong cude séng, noi ma ho biét rdng minh
phai tiép thu nhirng diéu m&i mé — phai thira nhan rang diéu ho da dat
dwoc van it hon kha ndng ma ho cé thé. Néu ban cé thé chap nhan tat
ca nhirng diéu d6, nhw cac nha quan ly nay da lam, buwéc ké tiép chinh
la nhan 13y trach nhiém dbi véi qua trinh gido duc ctiia minh ciing nhw
dbi v&i ban than. Tré ngai chi yéu trén con dwong di dén hiéu biét ban
than la sw phd nhan va sw dé 16i.

Bai hai: Hay nhan trach nhiém. Dirng dé 16i cho bét ctr ai.

Chan ly ctia bai hoc nay dwéorng nhw da rd rang doi véi téi. Do do,
t6i s& mdi ban 1ang nghe Marty Kaplan, vi du thich hop nhat ma toi biét
vé kha ndng nhan trach nhiém déi véi ban than.

Hién nay, Kaplan la Giam déc cta Trung tdm Norman Lear, phé
chu nhiém trwdng Cao déng Annenberg — Dai hoc Nam California, va la
mot tac gia kich ban, nha san xuét phim thanh dat. Nhwng vao gitra thap
nién 80, khi chi mé&i buéc vao tudi 30, dng da bat tay vao nghé thir ba
ctia minh — Phé Cha tich clia Hang phim Disney. Ong dén Disney voi
mot nén tang kién thire rong I&n — tir sinh ly hoc cho dén t& bao cudi
Harvard Lampoon, ti truyén hinh va bao chi cho dén nhirng lanh vuc
chinh trj cao cAp. Ong am hiéu rat nhiéu th&r, nhwng lai hiéu biét rat it
vé nganh thwong mai dién anh. M6 t& cla 6ng dwéi day vé cach gido
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duc dai hoc do chinh 6ng ty thiét k& cho minh s& minh hoa phwong
phap ma 6éng chap nhan trach nhiém dé tao nén thanh céng cho ban
than. Ong da viét nhw sau:

“Trwde khi bat dau cong viéc nay, t6i tw bat minh hoc mét khéa
hoc cép tbc, xem nam hoéc sau bd phim mét ngay trong vong 6 tuan &,
cd gang xem moi bd phim da gat hai dwoc nhiéu thanh céng trong vai
nam gan day. Sau do, t6i doc tat ca kich ban co trong tay dé xem diéu
gi lam cho nhirng bd phim dac biét nay tré nén vi dai. Toi thich tao ra
céach gido duc dai hoc cho chinh minh dé cé thé tiép thu dwoc y nghia
& ca hai mat kinh doanh va nghé thuat... Téi lubn cé mat & nhirng noi
xem trong s hiéu biét cong ddng. Khi hoc nghién ctru sinh, t6i nghién
ctu van chuong dé biét vé cac tac gia va nha phé binh, ciing |a dé biét
vé van vat. O Washington, t6i phai hoc héi nhirng chinh trj gia, va & day,
t6i phai hoc vé cac dién vién. T6i biét rd rang c6 khoang 100 nha viét
kich ban gidi, va t6i da sép xé&p mot cach hé théng dé co thé doc dwoc
mot hodc hai kich ban ctia mbi ngudi trong sé ho. Khi tdi méi dén do,
nguoi ta néi vai tdi rang phai mat ba ndm méi ranh nghé, nhung sau
chin thang, nguwdi dirng dau xwdng phim da cho t6i tét nghiép va dé ctr
t6i. Trong vong mot nam, téi da kham pha ra — du déi khi cing pham maot
sb sai |am — réng tdi c6 thé 1am dwoc diéu ma cac ddng nghiép cla toi
da lam, nhirng ngudi da phai tiéu phi hét sy nghiép ctia minh tai day.
T6i cho mdt phan la nhe phwong phap rén luyén, méot phan la nhd sw
ham muén, va mét phan nhd kha ndng bién dbi cac ky ndng 16i thoi.
Ban sé& phai ton nhiéu sirc lwc nhw nhau trong céac linh vye sinh hoc
phan tt, chinh tri, va dién anh. TAt ca tuy thudc vao viéc tao dwoc mdi
lién két gitba ching v&i nhau.”

“Diéu t6i da lam khi lan d4u dat chan dén day chinh la ngdi trong
van phong cta ngudi dieng dau xwdng phim sudt ngay, ngay nay qua
ngay khac, va quan sat, 1ang nghe moi th&r dng ta noéi hoac lam. Do do,
khi cac tac gia kich ban, cac nha san xuét phim budc vao, t6i da cé mat
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san & dé. Khi 6ng ta goi dién thoai, téi ngdi ldng nghe dng ta noi, va toi
nghe 6ng ta thwong lwvgng nhirng gi ma moét con nguwdi & trong dia vi
cla 6ng ta can phai thwong lwong, dan xép. Lam thé ndo 6ng ta noi
khéng v&i mot ai do, lam thé nao 6ng ta noi co, va éng ta da tranh né,
tang béc va vé vé ho nhw thé nao? Tbi ludn dem theo bén minh mét tap
gidy mau vang, va trong sudt nhirng thang dau tién, bat c 16i néi nao,
bat clr mau biét nglr cong nghiép nao, bat ctr tén tudi, bat ct tht doan
nao ma téi khdng hiéu, bat ct phi vu théa thuan kinh doanh tai chinh nao
ma tdi khong rd, téi déu ghi lai, va theo dinh ky, tdi s& l6c coc chay tim
kiém bét clr ai d6 c6 thé tra 1&i cho minh.”

“Khdéng co tredng hgp nao ma téi khéng phai hoc hdi, béi vi moi
thir déu méi mé dbi vai téi, va do vay, cho du do 1a diéu gi, cho du téi
c6 gap phai mét ngwdi cham hiéu, cho du y twédng nao do 1a ngé ngan,
cho du gi¢i nhan vién cé théu dét téi la ngwdi kém nang lwc trong céng
viéc gi do, thi nhw vay van dang 1a mot cudc thir thach dem lai nhiéu ich
loi, b&i vi day la 1an dau tién t6i bwdc vao vi tri d6. Moi thir déu rat mai
mé, do dé, tdi phai cé thai do chap nhan hoan toan dbi véi bat ctr kinh
nghiém nao co thé tiép thu dwoc, va khi téi da hoc hdi dwoc tir nhirng
diéu ma nguwdi khac xem la thye sy nhat nhéo, ng¢ ngén va nén tranh,
thi t6i bat dau sang loc nhirng diéu nay ra khdi kha nang tiép thu cta
minh cho dén khi téi chi hoan toan 1am nhirng gi téi nghi 1a dem lai ich
loi va quan trong cho ban than, ho&c nhirng diéu ma qua dé, tdi cé thé
hoc hdi thém, hoac phai thuc hién”.

Bai ba: Ban c6 thé hoc hoéi bat ctr diéu gi ban muén hoc héi.

Néu mét trong nhirng yéu té co ban cda lanh dao chinh 1a niém
dam mé nhirng htra hen ctia cuéc séng, thi chia khoa dé nhan ra nhirng
hira hen nay lai chinh la sy phat trién hoan toan ban than ban, nhw Ka-
plan da lam dwoc khi 6ng bwédc chan vao xwdng phim Disney. Sy phat
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trién tron ven nay thwe ra la mét phwong cach khac dé vach ré qua trinh
hoc hoi.

Hoc hdi, diéu ma Kaplan da thwc hién, diéu ma toi dé cap dén &
day, quan trong hon nhiéu so véi viéc tiéu hoa mét khéi lwong kién thire
hodc tinh théng mdt nguyén tic. D6 1a khd ndng nhin nhan cudc doi
nhw né vén cé va nhw né cé thé tré thanh, 1a kha nang hiéu dwoc nhirng
diéu ban nhin thiy va hanh déng theo diéu ban hiéu. Kaplan khéng chi
nghién clru vé nganh thwong mai dién anh, 6ng con tiép thu va theo
dudi no, do d6 ma thau hiéu né.

Trong cudc tranh luan gitra chung t6i, t6i d& am chi rang kiéu hoc
héi nay phai di kém v&i kha ndng nghién ngdm vé kinh nghiém. Kaplan
noi: “Toi s& thém mot yéu td vao qua trinh nay, dé 1a sy khao khat co
dwoc kinh nghiém, béi vi nguoi ta cé thé tré thanh ké khéng wa kinh
nghiém va do doé, sé khong hoc héi duoc gi. Néu ban khéng khao khat
mudn tiép thu nhirng didu méi mé, ban sé& khéng hoc héi dwoc gi... Mot
phan cua diéu nay thudc vé khi chat. Néu do 13 loai khi chéat diing cam,
lac quan va ty tin, ban sé khong s¢ gi that bai”.

“Ban khéng so that bai”. Hay ghi nhé diéu do, b&i vi ching ta sé
con quay tré lai quan diém nay.

Bai bon: Sw hiéu biét dang dan xuat phat tir viéc nghién
ngam nhirng kinh nghiém cta ban.

Kaplan khéng don thuan xem hét tat ca nhirng bd phim, doc hét
tat ca cac kich ban, va danh hau hét thdi gi& & trong van phong cia
ngudi dirng dau xuwdng phim. Ong da lam tat ca nhirng diéu d6, sau d6
nghién ngdm nhirng diéu éng nhin thdy, doc dwoc va nghe duorc, tv d6
di dén nhirng hiéu biét m&i mé.

Kha nang nghién ngadm kinh nghiém 1a mét phwong tién tao ra
cudc dbi thoai kiéu Socrates véi chinh minh, dat cau héi thich hop vao
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lic thich hop, d& kham pha chan ly ctia chinh minh va cudc d&i minh.
Diéu gi thwe sw da xay ra? Tai sao diéu do6 lai xay ra? Tai sao diéu do
anh hwéng dén t6i? Tai sao diéu do co y nghia dbi voi t6i? Theo cach
nay, ta cé thé nhan dang va dé& danh riéng cac kién thirc ma ta can,
hoac n6i mét cach chinh xac hon la tim lai dwgrc nhirng gi ma ta da biét
nhwng quén mat, va theo cach noi clia Goethe, tré thanh cay bua thay
vi cai de.

Kaplan khang dinh diéu d6 mét cach qua quyét: “Théi quen
nghién ngadm cé thé 1a hé quéa cda viéc dbi mat véi céai chét... Bat dau
hiéu dwoc bat cir tac phdm van hoc vi dai ndo la bat dau hiéu dwoc
rang c6 mot cudc dua chdng lai tir than, va d6 1a sirc manh giai thoat clia
tinh yéu, ciia Thwong Dé, cla nghé thuat hay cla bat ci diéu gi ma
ngu®i nghé si cho la th&r lam cho cudc dua chdng lai t&r than nay dang
thwe hién... Trong chirng mwc nao do, sw nghién ngadm sé dat ra nhirng
cau hdéi danh thirc kha nang tw nhan thirc’.

Khéng ¢6 diéu gi thwe sw la ctiia ban cho dén khi ban hiéu dwoc
diéu d6 — tham chi ca chinh ban than ban. Ca&m xuc cta ching ta la
chan ly thé so va thuan khiét, nhwng néu ching ta van chwa hiéu duoc
ly do tai sao chuing ta cdm th4y vui, gian, hodc lo lang, chan Iy d6 van
vé dung ddi v&i ching ta. Vi du nhw, khi bi cap trén la mang thi ching
ta phai can rang chiu dwng va khéng dam phan trng lai. Sau do, ching
ta lai la m&ng mét ngwdi ban khdng 1am gi chung ta ca. Nhivng cdm xuc
thay thé nhau nhw vay lam ngét mach séng cla chang ta va gidm chat
lwong cudc sébng. O day khong cé y rang viéc phan tng lai cp trén la
cé ich. Hiéu biét chinh Ia cau tra 1. Khi hiéu biét, ban sé biét diéu can
phai lam.

Quan diém cho rang tdm quan trong cua viéc nghién ngam kinh
nghiém |a dan chuing ta dén hiéu biét ludn la dé tai trong nhirng cudc dbi
thoai cla t6i v&i cac nha Ianh dao. Anne Bryant, hién dang la Giam dbc
diéu hanh cta Lién hiép cac Uy ban Cao dang Quéc gia, tirng 1a Giam
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dbc diéu hanh ctia Hiép héi N sinh vién Hoa Ky ké cho t6i nghe chuyén
ba &y thwc hién viéc nghién ngdm nay nhw moét thoi quen hang ngay:
“Mbi sang sau khi tdt chuéng déng hd bao thirc, tdi nam trén giwdng
khodng 15 phut, nghién ngdm nhirng diéu td6i mudn bé di trong ngay, va
nhirng diéu t&6i mudn hoan tat vao cubdi tuan. T6i da thwe hién théi quen
nay trong vong hai hoac ba nam tr&i, va néu tdi khdng lam diéu do, toi
cadm thay minh nhw lang phi nguyén ca ngay’.

DPé nhin vé phia trwé'c mot cach sac bén, dau tién, ban phai danh
gia lai nhirng gi da qua mét cach chan thwe. Sau khi danh bbn ngay
mot tuan tai van phong lam viéc ctia minh & Washington D.C., Bryant
danh phan con lai clia tuan & nha tai Chicago, noi do, ba doc, suy nghi
vé tuan 1& vira qua, va I&n ké hoach cho nhirng ngay sap tai.

D6 14 bdn bai hoc vé hiéu biét chinh minh. Nhwng dé ap dung
nhirng bai hoc nay vao thwc t&, ban can phai hiéu dwoc nhirng anh
hwéng cua kinh nghiém thdi tho 4u, cha gia dinh va ban bé I&n con
nguw®i ma ban da tré thanh.

Chung ta thwdng |a nhirng con ngudi xa la dbi véi ban than minh.
Trong tac phdm kinh dién Pam déng C6 don clia minh, David Riesman
da viét: “Ngudn dinh hwdng cho mdi ngwdi chinh 1a ‘t& bén trong’, cé
nghia la ngudi Ién ap dat cude ddi ctia mdi ca nhan tir kha sém va theo
mot kiéu mau chung, nhwng du sao di nira, dé la nhiém vu khéng thé
tranh khéi”, trong khi “nhing ngudi séng cung thdi cling cé thé 1a ngudn
dinh huéng dbéi véi mbi ca nhan — d6 1a nhivtng ngw®i ma minh biét,
ciing c6 thé 1a nhirng ngudi ma minh gian tiép quen théng qua ban bé
va phuwong tién truyén théng dai ching. Ngudn dinh hwéng bén ngoai
nay dwoc nhap tdm hoéa tr Iuc ca nhan con nho, véi y nghia la dwa vao
do dé dinh huéng cude sdng. Cac muc tiéu ma ca nhan dinh hwéng
bén ngoai cd gang phan dau la: Qua trinh phan diu tw than va qua trinh
tap trung cha y hanh vi tr nhitng ngudi khac ma khéng thay déi trong
subt cudc doi”.
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N6i cach khac, phan Ién chung ta bi nhirng ngwdi Ién tudi hon
hoac ban bé df‘)ng trang Itra nhao nan. Nhwng nha lanh dao lai la nhirng
nguoi tw dinh hwdng ban than. Ching ta hay dirng lai d& suy nghi vé
diéu dé mét Iic. Nha lanh dao la nhirng nguwdi tw dinh hwéng ban than,
nhwng hoc hdi va hiéu biét lai chinh 1a nhirng chiéc chia khda dan dén
kha nang tw dinh hwéng, va chinh trong cac mdi quan hé clia chung ta
v&i ngudi khac, ching ta hoc dé biét vé ban than. Nhw Boris Pasternak
da viét trong tac phdm Béc si Zhivago:

“Sao, ban la gi? Diéu gi la thudc vé ban ma ban luén biét & ban
than minh? Ban y thirc nhw thé nao vé nhikng thir bén trong con ngudi
minh: nhirng qua than cua ban, gan cua ban, mach mau cua ban?
Khéng. Cho du ban di xa cach may khi tré vé véi ky tre, van luén luén
cé mot sb biéu hién bén ngoai cta chinh ban than khi ban luét ngang
qua nhan dang cua minh: trong cbng viéc cua déi ban tay ban, trong
gia dinh ban, trong nhitng ngudi xung quanh. Va gic day, hdy Idng nghe
that can trong. Ban & trong nhitng ngudi khac — day la ban, day la nhing
gi ma y thire cda ban da hit thé, va tiép tuc sbng, va tan hudéng trong
subt cudc doi cda ban, linh hdn cia ban, sw bét tir clia ban — cudc séng
cta ban & trong nhirng nguoi khac”.

Vay lam thé nao chung ta giai quyét duwoc nghich ly nay? Bang
cach nhw sau: cac nha lanh dao hoc haéi ttr nhirng nguwdi khac, nhwng
ho khéng bi nhirng ngudi khac chi phdi. Pay la nét dac trung clia cac
nha 1anh dao. Nghich ly tré thanh sw bién chirng. Cai téi va nhirng diéu
hoc hdi tr ngudi khac két hop thanh moét thé nhat quan théng qua qua
trinh tao dwng ban than.

Diéu d6 cé y nghia |a viéc gat bd nhivrng diéu da hoc thuworng phai
di trwérc qua trinh hoc héi thwe sw, bdi vi ching ta dwoc cha me, thay
cb va ban bé dinh huwéng cach sbng, cach do luwong theo tiéu chuan
cua ho, thay vi dwgc cho phép tré thanh chinh ban than ching ta.
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Alfred Gottschalk, hiéu trwdng danh duv cua trwdng Cao dang
Lién hiép Do Thai, da néi véi t6i rang: “Diéu khod khan nhat ma t6i phai
lam chinh Ia truyén dat cho con céi t6i, ban than téi va nhitng nguoi
khac, sw can thiét phai tim dén tri thtrc bang chinh ban than minh. TAt
ca ho khéng chu y dén diéu nay 1am. Ho khéng nghién ngdm moi thir.
Ho chap nhan nhirng gi ho nghe ké va nhirng gi ho doc hoac xem duwoc
trén truyén hinh. Ho Ia nhirng ngui theo chil nghia tuan thd. Ho chap
nhan nhirng ménh Iénh rap khuén”.

Khi dwoc hdi vé dinh nghia triét ly clia éng, Gottschalk noi: “Téi
xem trong nhu cau mudn gitr cai ddc dao clia ca nhan ciing nhw tén
trong sw phong phu da dang. Téi tin twédng vao sw hoda hop ddng nhat
nhwng khéng cé nghia 1a déng dang, va tin vao kha nang giai thoat
chinh ban than ctia con nguodi”.

Khi chiu strc ép tlr cha me va ban bé chung ta, 1am thé nao bt
c mot ai trong chung ta cling cé thé xoay s& dé xuéat hién nhw mot
nguwoi I&n thye thy — nhwng it mang tinh rap khuén?

Vao nam 1890, William James da viét trong cudn Céc nguyén tic
cua Tam ly hoc nhuv sau:

“Cai Toi cua mét con nguwoi chinh la toan bé nhikng gi ma anh ta
goi dé la minh, khéng chi la strc manh thé xéc va tinh than anh ta, ma
con la quén 4o anh ta, nha ctra cta anh ta, vo con anh ta, céc bac cha
chu va ban bé cla anh ta, danh tiéng va céng viéc cta anh ta, dat dai
va gia stic cua anh ta, chiéc du thuyén va tai khodn trong ngén hang cia
anh ta. T4t ca nhitng diéu nay tao cho anh ta nhitng cdm xuc gibng
nhau. Néu chung béng bay va tron ven, anh ta sé cdm thdy han hoan;
néu chung hao mon va lui tan, anh ta sé cdm thay chéan nan.”

That khé dé cé dwoc cach mé ta thich hop cho moi thoi dai.
Nhuwng nhu James da két luan: “... cdm xdc vé ban than ching ta trong
thé gi¢i nay tuy thudc hoan toan vao nhirng gi ching ta mong muén tré
thanh va thuc hién diéu do”.
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Do d6, nha Ianh dao can kh&i dau bang cach ting hd ban than, tao
dong lwc cho ban than, tin twéng ban than, va cubi cung la truyén cam
hirng cho ngu®i khac bang cach tré nén dang tin cay.

Nha tam ly hoc ndi tiéng Erik Erikson da phan chia cudc doi thanh
8 giai doan rat c6 ich dé chang ta lwu y trong subt qua trinh xem xét kha
nang tw tao dwng ban than:

1. Giai doan 4u tho: mau thuan gitra Niém tin can ban va Suw hd nghi
can ban

2. Giai doan tré tho: mau thuan gitva Tw do y chi va N&i xau hd, nghi
ngo

3. Giai doan vui dua: mau thuan gitra Kha nang sang tao va Mac
cam toi 16i

4. Giai doan trwérng hoc: mau thuan gitra Tinh siéng nang va Mac
cam thap kém

5. Giai doan thanh thiéu nién: mau thuan gitra Dinh hinh ban than va
Sw béi rdi trong viéc dinh hinh nay

6. Giai doan dau trwdng thanh: mau thuan gitra Gan gii va Coé déc

7. Giai doan trwdng thanh: mau thuan gitra Kha nang khéi xwéng
va Tinh trang dinh tré

8. Giai doan tudi gia: mau thuan gitra Tinh toan ven va Nbi that vong

Erikson tin rang ching ta chwa phat trién sang giai doan ké tiép
khi ndo s mau thuan trong méi giai doan chwa dwoc gidi quyét mot
cach thda dang. Vi du nhw, rat nhiéu nguwdi trong ching ta khéng bao
gi®& vuot qua dwoc cudc dau tranh bén trong gitra khd ndng sang tao va
mac cam t6i 16i, va do dé ching ta thiéu mét muc dich séng ré rang.
M6t ngudi phu nir dirng gitra sw lwa chon 1am me hay nghé nghiép sé
khién chung ta lién twéng dén mot thé hé da qua luc nao ciing nght dén
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ban than va luén gid tao gwong ép. Viéc tlr bé bdn phan lam me thi
khong thé nght dén; nhung cd gang chon Iwa gitra con cai va sw nghiép
lai day khé khan va thwdng khéng dwoe Gng hd cho [dm. Trong bat ci
quyét dinh nao ma nguwdi phu niv nay dwa ra, kha nang sang tao va mac
cam tdi 16i déu chdng lai nhau va khéng dworc giai quyét. Va hién nhién,
nhirng mau thuan bén trong nay sé biéu |6 ra ngoai, bat moi ngwdi xung
quanh ngwoi phu nr d6, cling nhw chinh ban than ngwéi phu ni, phai
chiu dwng. Khéng ai sbng mét minh, ngay c& ngudi sbng an dat, va chiu
dwng dau khé mét minh.

Vé mat truyén thdng, nam giéi dé biét cach vwot qua nhirng giai
doan nay cung nhirng con khiing hodng kém theo sau d6, nhwng tat ca
lai xay ra qua thuéng xuyén, va diéu nay |1a do cac bac cha me, thay c6
c6 thién chi, cling nhw do chinh ban than ngudi dan 6ng, thic day ho
thwe hién nhitng diéu dwoc cho la nén 1am trong cudc doi, chir khéng
phai [ nhirng diéu ma nguoi dan 6ng mudn lam. Theo cach nay, nguoi
dan 6ng nao mo wéc lam nha tho sé tré thanh mot vién ké toan; va mot
tay chan bo gidi trong twong lai cé thé tré thanh mét Gy vién ban quan
tri, c& hai nhan vat nay déu phai chiu dwng nhirng dan vat do chwa hoan
tat y dinh ctia minh. Va ai biét dwoc ho sé c6 thé lam dwoc gi néu chon
di theo wé'c mo ciia minh? Cwu thanh vién trong ban nhac Beatle, John
Lennon, c6 thé coi la ngudi viét nhac gy anh hwdng nhiéu nhat déi voi
thé hé cua éng, da tang cho ngwdi di nudi nAng 6ng mét tdm bang bang
vang, trén dé cé cham trd 16 néi quéa quyét thwdng xuyén ngoai cira
miéng cla ba: “Chau sé khéng séng duwoc néu choi thér dan guitar d6”.

Theo Erikson, trong thé gi®i, cach ching ta giai quyét 8 mau
thuan khiing hoang nay sé quyét dinh con ngudi ching ta sé tré thanh:

1. Mau thuan gitra Niém tin va Sy hd nghi = hy vong hay rut lui, tor
bé
2. Mau thuan gitra Ty do y chi va Sw xau hd, nghi ngd =y chi hay
bi ép bubc
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3. Mau thuan gitra Kha nang sang tao va Mac cam téi 16i = muc dich
hay sw kiém ché

4. Mau thuan gitra Tinh siéng ndng va Mac cam thap kém = nang luc
hay sw tri tré

5. Mau thuan gitra Dinh hinh ban than va S béi rdi trong viéc dinh
hinh nay = trung thanh hay thoai thac

6. Mau thuan gitra Gan giii va Cd doc = tinh yéu hay sw ddc chiém

7. Mau thuan gitra Kha nang khéi xwéng va Tinh trang dinh tré =
quan tdm hay cuy tuyét

8. Mau thuan gitra Tinh toan ven va Néi that vong = khén ngoan hay
khinh bi

\V/&i tAt ca nhirng strc manh ma thé gi¢i anh hwéng 1én ching ta
trong nhi*ng ndm thang dau doi, that 1a tuyét voi vi bat cir moét ai trong
ching ta déu cé thé sap xép gidi quyét nhitng mau thudn nay theo
hwéng tich cwe. Hodc nhw médt ngudi phu niv da tirng ndi vai tdi rang
cum t “gia dinh léch lac” 1a thira: “Néu c6 mét gia dinh ding nghia, toi
chéc chén la minh da khéng gdp duoc gia dinh d6”. Diéu ba 4y muén
ndi chinh la cac gia dinh Cleavers, Waltons, Huxtables, va cac gia dinh
hanh phuc theo kiéu tiéu thuyét khac déu xa roi khoi thwe t& ma chang
ta da trai nghiém. Kich vui trén truyén hinh danh cho tré em chinh Ia
cach thuéng thirc thich hop nhat sw hiéu biét, sw tan tinh chdm séc con
céi clia cac bac cha me va thdi tho 4u hanh phuc thay vi nhin thang
vao thuc té cudc séng quanh ta.

Nha phan tich Gould ké v&i téi rdng 6ng &y mudn viét mét cudn
sach vé chi dé tim lai thdi tho u, va sé tap trung vao viéc “khac phuc
tinh trang hw héng do thich nghi xay ra trong nhitng nam dau doi. Néu
ban dé& diéu do xay ra, ban sé& phai trai qua mét tién trinh hdi phuc tw
dong khi ddi mat va gidi quyét nhirng van dé mai trong thwe tai. Dé phan
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tng lai that phu hop nhirng thach thirc ctia méi gia doan trong cudc doi,
ban phai lién tuc xem xét lai kha nang phong thu va gia v& cua minh, va
trong tién trinh xem xét lai &y, ban san bang con dwéng di ... Cam xuc
la nhitng ky ¢ clia hanh vi da qua. Khi ban sép xép chung lai va xem
didu gi dang hién hwu va didu gi da qua di, thi that vay, ban d3 co thé
bat dau st dung kha nang suy tw ciia minh dé thay déi hanh vi’.

C6 rat nhiéu chirng cl cho thay sw phat trién cai tdi khéng dirng
lai & sy trwdng thanh vé méat thé chét, va do dé, trong khi ching ta
khéng thé thay dbi chiéu cao hay c4u tric xwong ctia minh, thi ching
ta van co thé thay déi tri ndo. R4t nhiéu ngwdi khang khang cho rang “da
qua tré d& co6 mot tudi tho hanh phac’. Téi sé& khéng ban cai thém vé
diéu nay. Chung ta khéng thé thay déi dwoc thdi tho 4u, cling nhw khd
c6 thé hoan thién ching vao thdi diém qua tré nay, nhwng ching ta cé
thé hoi twéng chiing mot cach chan thwe, nghién ngadm ching, thau hiéu
chung, tr d6, virot qua nhirng anh hwdng ctia ching dbi véi ching ta.
Hanh déng rut lui, khép kin co6 thé bién thanh niém hy vong, sw ép budc
c6 thé bién thanh y chi, sw kiém ché cé thé bién thanh muc dich séng,
va su tri tré c6 thé bién thanh nang lwc thong qua nhivng bai tap cda ky
trc va hiéu biét.

C6 nhirng ngudi san sang tranh luan vé quan diém nay, ho khang
dinh rang s6 phan cla ching ta hoan toan nam trong doan ma di truyén
cta chung ta, rang mbi ngudi ching ta chi 1a mét san phdm cua tinh di
truyén. Mét sé khac lai hdng hai tranh luan rang mdi ngudi chung ta la
két qua clia méi trwdng va rang dinh ménh 1a do hoan canh séng an
bai. Cac nghién clru vé nhirng cép sinh déi gibng nhau nhw dic dwoc
nudi day tach biét da cho thay rang, sw that cé vé gan véi quan diém thiy
nhat hon. Nhung cau tra 1o thuwe sy vé viéc lam thé nao chung ta tré
thanh con ngudi nhu thé nay thi phire tap hon nhiéu.

Céc nghién ctru di truyén gan day xac nhan rang cé yéu tb di
truyén manh mé dbi véi bénh tat. Tuy nhién, cling ¢é nhirng nghién ciru
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mang tinh thuyét phuc twong tw cho rang viéc chang ta khéng chéng
ndi nhirng bénh tat khac nhau déu cé thé quy cho cac yéu té moi
trwdng, vi du nhw sy cang thang chang han. Twong tw, mot s6 nha khoa
hoc nhan thy ndo b va trai tim chi la nhirng co quan trong co' thé,
khéng c6 kha nang gi ngoai trir viéc thyc hién cac phan rng héa hoc,
trong khi mot sb khac lai nhan théy nao bo va trai tim la noi cua ly tri va
cdm xuc, cla sw tinh t& va tho ca, cla tat cd nhivtng pham chét va kha
nang tach rdi ching ta ra khdi loai khi. Va trong khi c6 bang chirng sinh
ly hoc than kinh cho thdy mét phan clia ndo bo bi rang budc cirng nhac
trwde khi sinh ra, thi cang ngay cang cé nhirng chirng ct rd rang cho
thay ndo bd la mot manh chéat déo linh hoat trong tw nhién, cé kha nang
tiép thu va so sanh dbi chiéu cac kinh nghiém va lam cho ban than nao
b6 thay dbi.

Cang cé nhiéu bang chirng hon cho thiy ngay ca nhirng dac
diém cua tinh cach — nhu hwéng néi, hai hwéc, va van van — ciing mang
tinh di truyén ngay tir ban dau. Trong cudc tranh luan I&n nay gita
thuyét tién dinh di truyén va thuyét tién dinh méi trwong, khéng cé nhiéu
khodng tréng chtra lai cho kha ndng tw quyét dinh cla ban than. Theo
mot y nghia ndo dé, hau hét cac trworng hoc sé bién minh dé rii bd trach
nhiém dbi v&i hanh vi ctia ca nhan, mét cach dién td méi cho théi quen
cb xwa cla Flip Wilson: “Ma quy da xui téi lam diéu do!”.

Sw that thi chung ta 1a san phdm ctia moi thi — t di truyén, méi
trwdng, gia dinh, ban bé, cac ngon gié mau dich, dong dat, vét den &
mat troi, tredng hoc, tai nan, sw may man, bat c diéu gi ban co thé
nghi dén, va hon nra. Nhitng nguei thudc thuyét Ky nguyén Moi sé
con thém vao ca sb kiép trong qua khr. Cudc tranh luan khéng bao gidy
két thuc nay gitra tw nhién va moi trwdng sé that thu vi, tham chi doéi khi
dé 16 ra nhiéu diéu dang kinh ngac, nhwng khéng bao gi® di dén két
luan cudi cung. Va no cling cé thé dem lai ich Igi khi déng vai tro la mét
tAm ban db chiém tinh hoc. Gibng nhw moi nguwdi khac, nha lanh dao la
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san pham clia mén ham nhir Vi dai gitra héa hoc va hoan cénh sbng.
Nhirng gi tach biét nha Ianh dao ra khdi moi ngwdi khac chinh la do anh
ta hodc c6 ta da chap nhan tat ca nhirng diéu trén va tao dwng cho minh
dwoc mdt ban sdc doc dao va méi mé.

Tiéu thuyét gia William Faulkner néi v&i ching ta rang qua kha
khéng bao gi&r chét ca. Tham chi né cling chwa qua di hét. Méi nguoi
trong ching ta chtra dwng toan bé cuéc d&i cia minh. Moi thir chung ta
da lam hoac tréng thay, moi ngu®i chung ta da tirng cham mat, déu
nam trong dau chdng ta ca. Tat ca nhivng hanh trang tam ly doé co thé
bién thanh tht kinh nghiém Iinh hdi dwoc va dem lai nhiéu ich loi bang
cach nghién ngdm chung. Socrates da ndi: “Cudc sdng khdng cé xem
xét thi khéng dang sdng”. T6i sé tién thém mot budc xa hon: Cudc sbng
khéng duwoc xem xét nghién ngam thi khéng thé séng thanh céng duorc.
Gibng nhw nhirtng ngudi chéo thuyén, phan déng ching ta tién vé phia
trwdc khi nhin vé phia sau, nhuwng ching ta chwa thé thyc sy tién lén
phia trwdc va huwéng |&n trén néu ching ta chwa thwe sy nhin thy qua
khtr, chwa thwc sw thau hiéu né.

Khi ban chwa lam cho cudc d&i ban la cia chinh minh, thi ban
van dang di dao trong nhirng bd dang vay mwon. Cac nha lanh dao,
cho du ho thudc linh vwe nao, déu dwoc xay dwng nén tir that nhiéu
kinh nghiém cling nhw k§ nang ctia minh, nhw bao nguwoi khac. Nhwng
khéng gidbng moi ngudi, ho st dung kinh nghiém clia ho thay vi bi nhirng
kinh nghié@m nay chi phdi.

William James lai mét 1an niva khang dinh: “Thién tai ... cé nghia
la c6 nhiéu hon moét ti kha ndng nhan biét theo kiéu khac thwdng”. Khi
trwdng thanh, chung ta bi cac théi quen 16i kéo hon bao gidr hét, va that
khéng dém xué nhirng théi quen trong con nguwdi ching ta. T nguoi
phu ni¥ cé théi quen xoan tron lon téc khi hdi hdp hodc budn nan dén
ngudi dan éng bay té ndi bat an clia minh bang cach khéng bao gi®
thdt ra tiéng “cdm on”, tt ca chang ta déu la nhivng nan nhan cuda thoi
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quen. Chang khéng chi chi phdi chang ta, ching con &rc ché va lra gat
chung ta.

Dé giai thoat ban than khai théi quen, dé giai quyét nhirng nghich
ly, d& vwot qua nhivng mau thuan, dé tré thanh nhirvng ngudi cha thay
vi nhirng t&n nd 1& cla chinh cudc ddi minh, trwdc hét, ching ta phai
nhin va ghi nhé, sau d6 quén di. Bo la ly do tai sao qua trinh hoc hai
thuwe sw thwdng bat dau bang viéc quén di nhirng diéu da hoc —valaly
do tai sao viéc quén di nhirng diéu da hoc 1& mét trong nhirng chi dé
lubn quay tré lai trong cau chuyén cta chung ta.

M&i nha phat minh hodc nha khoa hoc vi dai déu phai tim cach
quén di nhirng tri thirc quy wéc dé tién 1&n trong cong viéc clia minh. Vi
du nhw, tri thirc quy wéc néi rang: “Néu Thwong D& mudn con ngudi
bay dwoc, thi Ngai at han da trao cho con ngudi déi canh”. Nhwng anh
em nha Wrights khéng déng y v&i quan diém d6 va da sang ché ra mot
chiéc may bay.

Khéng ai — du la cha me hay thdy c6 hay ban bé ctia ban — c6 thé
day cho ban cach dé tré thanh chinh minh. That ra, cho du ¢é y dinh tét,
tat cd& moi viéc ho lam dé day db va chi dan ban déu chi 14 nhirng
phwong cach lam cho ban tré nén khéng gidéng chinh ban than ban niva.
Nhw nha tam Iy hoc tré em xuét ching Jean Piaget da néi: “Méi lan
ching ta day mét dra tré mot diéu gi do, chang ta da ngan khéng cho
né tw sang tao ra diéu d&”. Téi phat trién thém mét budc xa hon: Méi 1an
ching ta day db con tré moét diéu gi dé, thi thay vi giup ching hoc hai,
ching ta da ngan khéng cho chung tu kién tao ban than. Nho tinh rat
tw nhién nay, day hoc ddng héa moi thir, ca cha thé 1an khach thé caa
nd. Mat khac, viéc hoc haéi lai la hanh dong giai phéng. Chung ta cang
biét nhiéu vé ban than chung ta va thé gi¢i cia ching ta bao nhiéu,
ching ta cang cdm thay tw do bay nhiéu va cé thé dat dén nhirng the
minh c6 kha nang dat dworc.
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R4t nhiéu nha 1anh dao gap phai cac van dé khi con trong trwdng
hoc, dac biét la trong nhirng kinh nghiém di hoc lan dau. Albert Einstein
da viét lai: “S& khdng cé mét chat phép mau nao xay ra mét khi cac
phwong phap hwdng dan hién dai van hoan toan bop nghet sw td mo
than thanh cla kha ndng nghi van... D6 la mét sai 1am trAm trong khi
nght rdng thu vui tan hwéng kha nang quan sat va tim kiém lai c6 thé
duwoc thuc day béi cac phwong tién ap dat va y thirc vé bon phan”.

Trong sb cac nha lanh dao ma téi dwoc tiép chuyén, nha khoa
hoc va la nha t thién Mathilde Krim cho biét: “Khi ma cac trwong hoc
bi dwa vao khudn phép, tdi chang thich diéu dé chat ndo”. Va Edward
C. Johnson Ill, Chu tich Ban quan trj va 1a Giam dbc Diéu hanh cta Tap
doan Dau tv Fidelity cling ndi rang: “Viéc ngdi trong 1&p hoc khéng bao
gi® 1a mét trong nhirng wu diém cda t6i, nhwng téi ludn ludn té ra td mo
vé moi y twéng va dbi twong”. Theo ban nang, Johnson biét ré sw khac
biét gilra day hoc va hoc hdi, gilra phwong thirc dao tao va phwong
thire giao duc.

That hién nhién, chang ta khéng thé tach roi — hoac khéng twong
tac — v&i gia dinh hay trwdng hoc hay bat cir cong cu ddng hda nao.
Nhwng chuing ta cé y thirc vé chiing theo cach clia chung, |a mét phan
cla phwong trinh chir khéng phai la ban than phwong trinh.

Va phuwong trinh dang thinh hanh phd bién la:
Gia dinh + triwong hoc + ban bé = ban

Nhwng chi c6 mét th& phwong trinh mang tinh kha thi cho bét ctr
ai khao khat dén chinh ban than minh, dé la:

Gia dinh + trweo'ng hoc + ban be
= thwc sw la ban

ban
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Theo cach nay, thay vi bj cac kinh nghiém ctia minh chi phdi,

ban c6 thé tr& thanh nha thiét ké chinh ban than minh. Ban tré thanh
nguyén nhan va hé qua thay vi chi la hé qua.

Khé ndng tw nhan thire = hiéu biét chinh minh = lam chd chinh
minh = kiém soat chinh minh = bay té chinh minh.

Ban lam cho cudc ddi thudc vé chinh minh bang cach thau hiéu
no.
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Chuong 4

BIET NGU Ol

“T6i da dén nhiéu tam tri vao viéc gido duc cau 8y, thua ngai; hdy
dé cdu ta I&n 16n véi cudc séng va twr xoay sé &y khi con tré. Dé la céch

4

duy nhéat dé lam nén mét cau thiéu nién manh mé, séc sdo, thua ngai.’

Charles Dickens (Trich Pickwick Papers)

M6t trong nhirng sai 1am cla cac khoa hoc vé nghé thuat 1anh
dao co ban |4 chi tap trung vao cac ky nang, va két qua |a da tao ra cac
nha quan ly thay vi cac nha lanh dao. DT nhién cac ky ndng vé quan ly
c6 thé dwoc gidng day. Vi chung 1a nhirng ki nang hivu ich cho cac nha
lanh dao. Tuy nhién, nhirng t6 chat ctia kha nang lanh dao thi khéng
thé day, chung phai dwoc hoc hdi. Nhw Giam dbc diéu hanh Calfed,
Robert Dockson, da noi: “Nguoi ta khédng day nhirng diéu quan trong &
|&p hoc. Walter Wriston ctia cong ty Citycorp va A.P.Giannini ciia Ngan
hang Hoa Ky khong phai la nhirng nha chuyén mén. Nhuwng ho la nhirng
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nguwdi ¢é tdm nhin hon ngwdi. Ho biét minh mudn 1am gi va muén dua
cong ty dén dau”. Vi lé do, cac nha lanh dao ré rang la cé6 mét khong
hai, ho hoc dwoc gi va ho st dung nhitng diéu da hoc nhw thé nao dé
dinh hinh twong lai ciing 1a duy nhét theo cach cua ho.

Nhuw t6i da lwu y & chwong truwde, dé tré thanh 1anh dao thi it nhat
nguoi ta phai cé nhiéu kinh nghiém, sw hiéu biét va kha nang (rng dung
nhirng kinh nghiém d6 ciing nhw nhiéu k§ nang khac. Norman Lear da
tirng ké cho tdi nghe vé mét kinh nghiém cta 6ng khi con phuc vu trong
lwc lwong khdng quan Hoa Ky déng tai Y 1a: “Téi nhé ¢ [an da danh guc
mot ga — day la 1an dau tién trong doi t6i ddm mot ga trwde khi nguoi
ta danh t6i — tai mét quan rwou thuéc vung Foggia, Y.G3 nay la linh My,
dang ché nhao ngudi Semite. VVa t6i da viét mét chwong trong tac pham
‘All in the Family’ vé chuyén nay. Mike da danh ai d6 dang xtc pham moét
nguwdi khac trén xe dién ngam va rdi tw thay ghé so vé tinh thd bao cua
chinh minh. Téi cling d& ghé so minh nhw vay. Téi chac rang t6i thay
dang dép clia kha nang lanh dao & chd do, nhwng téi khéng biét nd xuét
phat tlr dau, ngoai trir nhirng cdm giac ban dau 1a bang cach nao dé toi
vuot qua khoé khan khi 1a mét ngudi thlr yéu va thira thai.”

R6 rang la dé tr& thanh mét ngwoi lanh dao thwc sy, nguoi ta
phai biét ngudi cling nhw biét minh. Nhiéu nghién ctru vé cudc sbdng
clia cac nha lanh dao ma téi trng duorc tiép chuyén da chirng minh rang
cod mot sb loai kinh nghiém nao do dac biét quan trong can hoc hai.
Nhirng kinh nghiém nay bao gf“)m sw hoc réng va lién tuc, hoc twr gia
dinh, ttr nhing chuyén di xa va/ ho&c cudc séng tha hwong, cé ddi séng
riéng tw phong phl va sw két giao v&i nhirng ngudi cé nhiéu kinh
nghiém va v&i ban bé.

T6i mudn ban vé loi ich cia nhirng kinh nghiém dé, nhung trwée
tién, hay xem xét nhirng quan niém vé chinh viéc hoc tap.

Vao nam 1972, Cau lac boé La Ma bat ddu mot cudc nghién ciru
vé viéc hoc tap, m& dau bang mot phac hoa vé nhirng gi¢i han ngoai
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bién, cai ma, theo cach viét cla ho 1a “thu hep kha nang phat trién vat
chéat cia chang ta trén mét hanh tinh hivu han”, va két thic bang sw bao
vé “gi®i han tw do bén trong...cai ton tai trong mdi ching ta va dwoc thai
nghén bang strc manh cta nhirng phat trién chwa tirng cd.”

Cho t&i ngay nay, bao cao cia Cau lac bd nay dwoc xuat ban
nam 1979 b&i James W. Botkin, Mahdi Elmandjra va Mircea Malitza —
“Hoc tap khéng c6 gi6i han: Nbi lién cac khodng héng trong con nguoi”
— van con thich hop. Aurelio Peccei da viét trong 1&i noi dau: “Tai thoi
diém nay, tat ca nhirng gi chiing ta can trong qua trinh tién héa cta con
nguoi la nhan biét nhirng gi sw tién héa mang lai dang dé cho chung ta
hoc va hoc thudc ching.” Cac tac gia tiép tuc dinh nghia “khoang hdng
trong con ngudi — the human gap” |a “khoang cach gitvra nhirng rac rbi
dang I&n dan 18n va kha nang ctia con ngudi trong viéc dwong dau voi
ching... Chang ta goi né la khodng hdng trong con nguoi vi d6 1a sw
phan déi gitra nhirng phirc tap dang I&n dan lén trong cong viéc ching
ta phai lam va sw tut hau vé nang lyc cta chinh ching ta. ”

Céc tac gia da mo ta hai phwong thirc chi yéu cta viéc hoc:

« Hoc theo 16i nuéi dwéng, cach hoc dang thinh hanh nhét, 1a “sw
tiép thu nhirng nhan sinh quan bat di bat dich, nhirtng phwong phap
va nhirng quy tac dé ap dung trong nhirng tinh huéng da dwoc biét
va hay tai dién... Day la mét cach hoc dwoc thiét ké dé duy tri mot
hé théng dang tdn tai hoac mot kiéu sdng da thanh théi quen.

* Hoc tr cac va cham, cach hoc cling thinh hanh khéng kém, dwoc
ap dung khi xay ra cac sw kién thuc té lam con ngwoi choang ngop.
Tac gid da viét: “Ngay dén thoi diém hién tai, nhan loai van dang
tiép tuc ch® doi nhirng sw kién va nhirng bién cb xuc tac hodc ap
dat viéc hoc tir thuc t& nay. Hoc tr thuc t& va cham co thé duoc
xem nhw mot san phdm cla sw tinh tdy, ché dé ky tri (quan ly béi
chuyén gia ky thuat) cung v&i chd nghia déc doan. Hoc héi qua
thwe té thwdng di sau mot giai doan clia sy qua tin vao nhirng giai
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phap dwoc quyét dinh don thuan bang nhirng kién thirc chuyén mén
hoac nang Iwc ky thuat va dwgc ghi nhé mai."

N6i cach khac, ca hai phwong thirc hoc theo 16i nudi dwéng va
hoc qua va cham thuc té nay déu la cach hoc nhirng kién thirc mang
tinh quy wéc. Hodc xa hdi, hodc gia dinh, hodc nha truéng noi rang
nhirng sw viéc nay 1a nhirng cai ma ban can phai biét, va ban chap nhan
nhirng gi ban dwoc day nhw cdm nang hwéng dan. Ban quén rang con
mot cai toi ciia ban can dwoc lang nghe.

Nganh céng nghiép 6-t6 cua Hoa Ky phat dat Ia nho vao viéc hoc
kiéu nuéi dwdng, cho dén khi chot nhan ra rang né dang phai di mét
v&i moét blre twdng Ion, do la bi nhirng nha phu thay 6-t6 Nhat Ban qua
mat, va qua do, né hoc dwoc bai hoc tr thwe té rang minh dang trong
thdi ky khiing hoang. Detroit da phai di dén quyét dinh pha san va dbi
mat v&i nhirng thiét hai vé tai chanh, nhung thay vi ¢d gang suy nghi
cach thoat khai tinh trang tién thoai lwéng nan dé, trong nhiéu nam,
coéng ty cudng cubng déng ctra cac nha may, sa thai hang ngan céng
nhan, mua |4y bét ct gidi phap nao xem ra co vé tét. Mai dén gitra thap
ky 1980, Detroit m&i bat dau hdi phuc nhirng vét thuwong do chinh minh
gay ra, va chia khoda cua canh clra nay dwoc Cau lac bé La Ma goi la
“hoc cach dbi mai”.

Céc tac gia viét: “Nhirng khudn mau theo quy wéc cla viéc hoc
theo cach nuéi dwdng hoac hoc qua thyc té va cham khéng thich hop
trong viéc dwong dau véi nhitng khé khan toan ciu, va cé thé, néu
khéng kip thoi ngdn can, sé dan dén viéc mat kha ndng kiém soat cac
tinh hudng thuc té hay nhivng bién cb...”

Nhirng gi ap dung cho toan cau ciing ap dung dwoc trén con
nguoi. Bat ky ai dwa vao viéc hoc kiéu nudi dwéng va hoc qua thuc té
thi chdc chan sé tré thanh ké phan (rng thu déng trong ddi séng cua
chinh minh. Viéc duy tri mét gia dinh la vi du don gidn nhat. Khi mot
nguwdi trong gia dinh dot ngdt qua doi thi ca gia dinh thwdong suy sup, it
B4 seeeeeresseentettiiitiitiiiii ettt s eaes Warren Rennis
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ra la trong mot thdi gian ngén, vi cd sbc qua Ién. Tat ca chung ta déu
biét nhirng cap vo chdng khi bi mét con c6 thé sup db va dan dén viéc
ly di. Ciing thé, ngudi kinh doanh néu dé dang chap nhan nhirng kién
thirc d& dwoc quy wéc thi cé thé vwon téi nhivng vi tri hang dau trong
mot té chirc quan liéu, nhung ho khéng bao gi® siv dung hét nhirng tai
nang dac biét ciia ho. Va néu luc nao dé ho phai dwong dau véi chinh
cudc sbng ctia minh, it nhat ho ciing sé& phai chiu dwng nhirng cu sbc
vi that bai.

Nhw vay, viéc hoc cach ddi méi phai thay thé cho viéc hoc theo
16i nudi dwdng va hoc tlr va cham thwe té. Nhirng thanh phan chi yéu
dé hoc cach déi mai la:

* Tién liéu: cha déng va giau tri twéng twong hon la thu déng, 1é

thudc vao thoéi quen.

« Hoc héi: LAng nghe nguwdi khac.
« Tham gia: Pinh hwéng cac sw kién hon Ia bj ching diéu khién.

Va hién nhién, hoc cach d6i mé&i yéu cau ban phai tin vao chinh
minh, y&u cau ban phai tw diéu khién chir khéng bi diéu khién trong ca
doi sébng va cong viéc. Néu ban hoc cach dy doan truwédc twong lai va
tao ra cac sy kién cht khéng dé cho chung dong khung, ban sé thu
dwoc nhirng ich lgi quan trong.

Khi thyre hién cai ma cac tac gia cua bai bao cao & Caulac bd La
ma goi 1a “sw chuyén dich tir viéc thich nghi vo thirc sang sw tham gia
cd y thire”, ching ta da tao ra hodc nhan ra nhixtng méi lién hé mai, lam
phat sinh nhirng tbng hop hivu ich, va hiéu biét ctia ching ta dwoc dao
sau.

Pao dién dién anh Pollack da ban vé nhirng tré ngai chdng lai
viéc hoc cach d6i méi. “Tat cd moi ngudi déu cd kha ndng tw do lién két,
nhwng x& héi c6 khuynh hwédng khéng tan thanh nhirng twéng twong
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bay béng tich cwe. Khi vwot qua mét dd tudi nao dé, ching ta ngirng
mao hiém va tw nhi ‘hay gid v& nhuw’, ‘cai gi sé xay ra néu’, va nhirng
cau dai loai nhw thé. Nhirng y nght &y c&r dén trong dau ban, réi dén mot
lic nao d6, ban bat dau cdm thay cé 16i. Ban biét rang ban dang l&ng
nghe mét ban giao hwéng va twédng twong rang ban la nhac trwéng
dang lam viéc say mé dén dién dai, rdi tir d6 ban khéi sw [am nguoi
trwdng thanh, va ban néi: ‘Dwoc [dm, t6i ghét ai biét rang toi chi gia bo
diéu khién dan nhac giao huédng’. Thé nhung cudc sbng twéng tuong
nhw vay la chia khéa thuc sy dé gidi quyét khé khan & moi cp dd. N6
chéc chan 1a céng cu hang dau trong viéc gidi quyét khé khan trong
nghé thuat nhw hoéi hoa, khiéu v, mua ba 1&, dao dién phim, bién kich,
viét tiéu thuyét hoac bét ké loai gi”. Gidi quyét khé khan mot cach sang
tao |a mot dang cua viéc hoc cach déi mai.

Trong viéc hoc cach déi mai, nguwoi ta khdng duwoc chi nhan ra bbi
canh hién hiru, ma con c6 kha nang twédng twong ra nhirng gi xay ra
trong twong lai.

Trong nhiéu ndm, chinh sach ngoai giao ctia Hoa Ky da bj xuyén
tac vi nhirng ngw®i hoach dinh chinh sach cta chung ta lam viéc trén
nhirng gid dinh sai 1dm rang phe cdng san la mét tdng da nguyén khéi
chac chan. Day 1a mét vi du rat gido khoa vé viéc hoc theo 16i nudi
dwéng. That ra, ngay trong thoi dai X6 viét, da cé nhiéu kiéu cdng san
khac nhau. Viéc hoc nudi duwéng xem chii nghia cong san don thuan la
van dé thudc chinh tri, chir khéng phai 1a van dé vira thudc xa hoi, kinh
té vira thudc chinh tri. Viéc hoc cach ddi méi xem xét ca nhirng diém
twong ddng vé chinh tri d&n nhirng diém khac biét vé xa hoi, kinh té dé
phan chia sé it nhirng x& hdi cdng san con lai, nhw Cu-ba va Trung
Quaoc.

Hoc cach dbi méi la moét phwong phap dé xac dinh tAm nhin. Luat
suw Shirley Hufstedler da phat biéu vé tdm nhin twong lai: “Ban phai cé
kha nang mwdng twong trong nhirng diéu kién kha cu thé nhirng gi nén
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lam, nhirng gi muén lam hay noi dau ban mudn dén... Ban can cé kha
nang khai niém hoa. Gibng nhu viéc ban I&n ké hoach cho mét chuyén
di xa. Trwédc hét, phai hinh dung ban muén di dau. Rdi nghi dén phwong
tién dé di. Néu chwa ai lam viéc nay, ban phai tw sép xép. Ban phai linh
hoat trong viéc té chirc nhixng ngudi cung di véi minh. Ban phai biét
ngay t dau bao nhiéu hanh ly cAn mang theo hay c6 thé xach dwoc
theo. Diéu nay doi hdi sw kép hop gitra hiéu biét, tdm nhin, va cach
danh gia — b cuc nhw thé ndo, nhivng kha néng nao cé thé xay ra.”

Hoc kiéu nudi duwéng, nén hoc van ma da sb céac té chirc va co
s& gido duc ap dung, 1a cach hoc dwa trén viéc bdo ton nguyén hién
trang va nhan thirc nhirng dirc tinh tét clia ngwdi quan nhan trong tat
cé chung ta. D6 1a mét sy doc thoai dwa trén thAm quyén — ton ti trat tuw,
doc nhat va biét 1ap. Viéc hoc co6 gi¢i han va chirng mwe nay 1a mot
phan tinh trong kién thirc. N6 yéu cau ching ta phai tw diéu chinh dé
thich nghi v&i cac sw viéc theo ban chét vén cé clia ching.

Hoc tr thwe té va cham lai bat ching ta ding vao dang trat tw va
ngoan ngoadn nghe |&i bang viéc ciing cb thém sw bat lwc cla chung ta
trong viéc kiém soat cac bién cd hay trong viéc chuén bj cho twong lai
cua tirng ca nhan, va bang viéc xac nhan sy can thiét ciia cac co quan
cd quyén lyc hay cac td chirc cé thir bac trong viéc bao vé ching ta.

Hoc cach déi méi la phwong phap hang du trong viéc rén luyén
sw tw trj ciia ching ta, mét phwong phap dé hiéu va lam viéc mét cach
tich cwe trong bdi canh hién nay. Pay Ia cudc dbi thoai dwoc bat dau
bang tinh hiéu ky, dwoc tiép nhién liéu b&i kién thire, va dich toi 1a sw
hiéu biét. Viéc hoc nay khéng bi gi¢i han, khdng bao gi¢r két thac, rat dbi
dao kién thire va nang dong. N6 cho phép chung ta cé thé thay déi cach
thirc ma sy viéc dién ra.

Tém lai, méi ching ta déu c6 nhirtng phuong thirc dé giai thoat
chinh minh khdi s dé nén clia qua kh&r da giam ham chung ta vao
nhirng vai trd va thai do bj ap dat. Bang viéc tim hiéu qua khir, ching ta
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c6 thé hwéng téi twong lai ma khéng can vuéng ban dén né. Ching ta
c6 thé tw do béc 16, thé hién chinh minh, hon la cé gdng khéng nging
chi dé chirmng minh ching ta 12 ai.

Cling nhuw thé, thong qua viéc hoc cach dbi mai, ching ta khéng
phai chay theo ma la dan dwdng cho cudc sdng clia chinh minh. Chang
ta khéng chap nhan moi thtr nhw né vén cé ma lwéng trwde dién bién
cta ching. Chung ta tham gia trong qua trinh lam nhirng dién bién d6
xay ra.

Chiing ta tao dung cudc sbéng chir khong dé bi cudc séng &p dét.
Cau cham ngén nay lién tuc dwoc kiém chirng.

Vao dau thap nién 1960, Victor va Mildred Goertzel bat dau mot
cudc khao sat di tim nhirng diém chung cla vai trdm ngwdi dan éng va
phu ni thanh dat, va da dang tai kham pha cla ho trong tac phdm
Nhitng cai néi cda sw néi tiéng. Dbi twong clia ho gdbm céac van si, dién
vién cho dén céac chinh trj gia va thwong gia.

Kham pha cla ho ¢6 tinh cung cép théng tin. Pa sb nhivng dbi
twong nay dén tr cac thi trAn nhé hodc lang mac. Hau hét cac gia dinh
nay déu cé truyén théng ham hoc, kém theo dé la sirc khde dbi dao va
y chi phan d4u bén bi vwon téi muc tiéu. Phan nira cac gia dinh déu rat
ngoan cb trong nhirng van dé gay tranh cii. Gan phan niva cac éng bb
“c6 nhirng hoan canh thang trdm dang thwong trong cdng viéc kinh
doanh hodc trong nghé nghiép”, trong khi d& mét phan tw cac ba me
“dwoc miéu ta la cé anh hwéng chi phdi..

Pa s6 cac dbi twong dwoc khao sat cé cudc sdng sung tiac. Mot
phan tw ho bj khuyét tat. Dac biét gia dinh ctia cac dbi twong nay “khéng
bi cac chirng bénh tam than can diéu tri tai bénh vién”. Khi con nhd, cac
ddi twong nay dwoc day kém, “thuwdng ghét triwdng trung hoc nhat” va
thwong thich nhat cac “trwdng dai hoc danh tiéng”. Ba phan tw trong sb
ho “bay té sw khéng hai ldng véi trvdng hoc va gido vién, tuy vay bén
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phan ndm da ching té 1a cé tai ndng khac thwdng.” Cubi cung, ba phan
tw cac dbi twong nay déu trai qua nhivng khé khan thoi tho du nhu:
nghéo khd, gia dinh phan ly, cha me kho tinh, nhitng thang tram vé tai
chanh, khuyét tat hodc sy bat binh cla phu huynh trwéc that bai trong
trrdng hoc ctia con ho hoac trwde sy lwa chon nghé nghiép cua chang.

Hai anh em nha Goertzel da vién dén mét phat biéu ctia T.H. Hux-
ley dé& két luan vé nhu cau kham pha va vuot qua qua khir clia con
nguwdi ma tdi da phac thao & doan trwde. Huxley noi: “Hay ngdi xudng
trwdc mot thue té nhuw 1a mot diva tré, va hay sdn sang tir bd nhitng y
niém da co tr trwde, khiem tén di theo dén bat clr noi dau hodc bat ci
cai gi ma tao hoa cao voi dan dwong, néu khéng ban sé chang hoc
dwoc gi ca.”

Hién tai, ban khéng con lam duoc gi cho phan doi trwdc day cla
ban, ngoai trir viéc tim hiéu né. Tuy nhién, ban cé thé 1am dwoc moi
viéc cho phan d&i con lai clia ban. John Gardner d3 tirng noi: “Sw chin
mudi ciia bat ky mét tai nang phire tap nao ciing can mét sw két hop
thda dang gira ddng co, tinh cach va co héi. Pa sb céac tai nang da
khéng phat trién duoc.”

RAt tiéc la cac trwdng dai hoc khéng phai ludn ludn 1a nhirng chd
t6t nhat dé hoc tap. Quéa nhiéu ché khéng phai 1a nhivng noi dé hoc cao
|én ma chi la nhirng trwdng day nghé hang sang. Qué nhiéu truéng dao
tao ra nhirng chuyén gia thién can, nhirng ngudi cé thé phu phép ra
tién nhwng chwa thanh con nguoi hoan chinh. Nhirng chuyén gia nay
da dwoc day phai lam nhw thé nao, nhwng ho khéng dwoc day phai trd
thanh ngudi nhu thé nao. Thay vi hoc triét hoc, lich st va van hoc —
nhirng kinh nghiém cua ca nhan loai — ho hoc nhirng cng nghé cu thé.
Coéng nghé sé gidi quyét dwoc van dé gi ndo, khi ma nhirng nguoi st
dung céng nghé con loay hoay véi nhirng cau héi cé tinh tién dé?

Marty Kaplan, nha sw pham va ciing la nha quan ly trwéc day cla
hang Disney, da néi: “Ban trai qua nhirng ndm dau doi clia ban dé hoi
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cha me t4t ca nhirng cau haéi to tat — nao la con tr dau dén, nao la tai
sao 6ng nodi chét va 6ng da di dén dau, nao la ai la Thwong dé? Tré con
nhw nhirng miéng bot bién hut thAm nhirng ban kho&n d6. Con cac sinh
vién néi véi nhau chuyén gi vao nira dém néu khéng phai ciing la nhirng
tran tré d6? Nao 1a téi dang lam gi v&i cude sbéng cla t6i, nao 1a t6i la
ai, toan la nhirng cau hdi ma chung ta khuyén khich trong sw cham tran
gitba nén khoa hoc nhan van vé&i cdi hu vo. Tdi cho rang day 1a cbt 16
cla y niém vé gia trj ciia phwong Tay, vé sw dwong dau véi cdi hw vo,
va mot sd ngudi goi sw chét dé di vao cdi hw vé 1a cdm giac sinh hoc
binh thwdng, trong khi mot sd ngwdi khac lai cd nhiéu khai niém siéu
hinh vé ¢&i hw vo. Nhwng tdi nghi rang y niém dé da bat dau khi ta con
bé, va hodc 1a ta dé& no phat trién hodc ta kim nén no lai, nhwng noé thi
van & do, va no ludn ton tai.”

Thi si Richard Wildbur da viét:
“Nhing nghi thire chdng hé chit gidu che
T6 minh ra trwrée kho dai ran de
Ta la ai, ta la gi thé nhi
Lang thang méi gitra rirng xanh trwra he.”

Phai, chung ta can di tdn bd xuyén qua nhirng canh rirng theo y
mudn ctia chung ta, dé Itc ra khéi dé, ching ta bat dau hiéu vé minh va
vé cudc sbng, con ngudi.

V3o gitra thap nién 1980, nhirng 4n phdm vé sy mu van héa cla
ching ta da dwoc liét vao danh sach ban chay nhét, nhw Sy két thic
cda tri tué My cta Allan Bloom, va Hiéu biét van héa: Nhing gi ma moi
nguoi My cén biét ctia E.D. Hirsch, Jr. Mot bai trdc nghiém trén toan
qudc vé lich st va van hoc dwoc thue hién trén 7.800 cac hoc sinh trung
hoc da chirng minh luan diém cha Bloom va Hirsch. Diém trung binh
ghi nhan dwoc theo bao céo trong Thé hé 17 tudi cia chung ta biét gi?
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ctia Diane Ravitch va Chester E. Finn, Jr. nam vao khoang 50-, ttc la
diém F.

Cac tac gia da viét: “Cé |18 cudc trdc nghiém ky nang & céac truong
trung hoc (SAT) déng vai trd chinh trong viéc chi ra cac trwdng hoc cla
chung ta dang di theo huwéng nao. Can than tranh viéc danh gia nhirng
kién thirc trong yéu, mot cudc kiém tra miéng dang dién ra trong tinh
hinh giao duc cua chung ta. Liéu nhirng thi sinh da coé hoc vé cudc noi
chién chwa, da hoc vé Magna Carta, hay da doc Macbeth chwa 1a nhirng
van dé ma SAT cb tinh khéng quan tam.”

Vé&i nhiPng gi ma céc trwdrng hoc clia ching ta dang day do, hoac
it ra dang kiém tra, cang ngay cang c¢6 it nhirng diéu lién quan dén gido
duc ma chung ta quan tam giéng nhw trong qua kh, trai lai ngay cang
c6 nhiéu nhirng diéu lién quan dén nhirng thir dang duwoc wa chudng
hién nay. M6t nghién ctru cia Carnegie Foundation chi ra ngay cang cé
nhiéu ngudi tré tudi chon lwa nhirng nganh nghé hra hen dem lai loi
nhuan tic thdi, nhw kinh doanh, co khi, khoa hoc may tinh va cac
chuwong trinh y té.

Lynne Cheney, cwu Chu tich td chirc Hb tro Québc gia cac hoat
ddng nhan dao va la phu nhan ciia Phé Tng théng Dick Cheney, da viét
trong Newsweek rang da sd nhirng ngwdi thanh dat & nhiéu quéc gia
déu cé mot nén tang vé khoa hoc nhan van, trong dé bao gébm Téng
théng Reagan va dai da sb nhan vién trong néi cac clia 6ng, 38% cac
giam dbc diéu hanh, va chin trén mwoi ba quan chirc diéu hanh cao
cap nhét tai IBM. Theo ba Cheney, mét nghién ctru AT&T cho biét nhirng
sinh vién tot nghiép cac nganh khoa hoc xa hdi va nhan van da vuwon toi
dia vi quan ly cap trung nhanh hon céac ky sw va “chi it cling lam tét nhw
cac ban ddng khoa hoc trong nganh kinh doanh va co khi khi vwon téi
cap quan ly cao nhat.” Ba két luan: “Nhirng sinh vién nao chon chuyén
nganh theo tiéng goi con tim sé rat c6 thé don hét strc lwc cho nhivng gi
ma ho yéu thich. Pay 1a nhirng ngudi biét cach dung thei gian va nd luc
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tdi da nhat, didu ma moi nguwdi can phai cé dé dat t&i thanh cong. Va
ho cling 1a nhixng nguwoi tim thay y nghia, muc dich cia hanh phic con
nguwoi.”

Roger Smith, cwu Cha tich va la Giam déc diéu hanh cia General
Motors, cling ddng y véi y kién trén. Smith viét trong tac phdm Gido duc
cac nha quan ly nhw sau:

“Nghé thuat quan ly bat diu t tdm nhin, mot phdm chét chwa
bao gi® mang tinh quyét dinh dén thé nhw ngay nay... Kha nang canh
tranh — va, dbi véi mot sb cac cdng ty, cd ban than s tén tai — dwoc dwa
trén kha nang hinh dung ra nhirng diéu méi mé (cling nhw |a nhirng
cach thirc méi dé lam nhirng viéc cii), khad nang ngoai suy dwa vao
nhirng gi da hoat dong tét trong qua khir, kha nang té chirc va tai tb
chire cac hoat déng. .. va kha nang twdng twong bang cach nao va bang
sy can thiép nao dé co thé thay di chiéu huéng cac bién cb... Khi cac
sinh vién dwoc dao tao dé kham pha nhirng yéu td, nhirng dé tai xuét
hién trong nghé thuat, van chwong, vat ly va lich s, ciing la luc ho dang
hoc cach sang tao ra nhirng gidi phap mang tdm nhin xa cho nhirng
van dé cla cong viéc sau nay... Nhirng ngudi duwoc dao tao vé khoa
hoc nhan van ciing c6 thé hiéu, lam viéc va déng gép cho mét td chirc
thwong mai dang hoat déng linh hoat va hiéu qua canh tranh véi nhiéu
doanh nghiép... Ho hoc cach chiu dwng sw 16n xon va lap lai trat tw tw
nhirng hén don muwei mwoei. Sw nhat quan trong tw duy mang y nghia
quan trong bac nhét, va cac qua trinh 1ap luan ciing quan trong nhw
nhirng két luan ma chung dan dén...Nhrng ngwdi nay cé kha nang suy
nghi mé& réng, c6 6¢ phan tich xuyén sudt cac van dé; ngoai nhirng
ngudn gbc khac, nhitng khd nang nay cé dwoc l1a tr viéc hoc van
chwong, hoc vé hé théng xa hdi, cac phwong trinh héa hoc, hay ngén
nglr... Nhirng thudc tinh clia sy wu ta... tt ca phu thudc vao nhirng kj
nang giao tiép va dd nhay cdm ddi v&i con ngudi... Moi viéc ching ta
lam déu phu thudc vao viéc truyén dat thanh céng tw twdng tr nhém
nguwoi nay dén nhom ngudi khac.”
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CBS, Inc. cling da dong y vé&i y kién trén. Nam 1984, Hoi doan vé
Khoa hoc nhan van, dai dién cho 12 cong ty I&n, dwoc thanh lap voi
750.000 USD tién tai tro ciia CBS va lién két véi Vién Han 1am Van
chwong va Khoa hoc Hoa ky. Theo Frank Stanton, Cha tich Héi va la
cwu Cha tich CBS, muc dich clia hdi la dé “nang cao nhan thire dbi voi
viéc giao duc khoa hoc nhan van — sy nhin thau bén trong sy vat, sw
nhan thirc, sw thAm tra mang tinh phé binh, sy twédng twong — va dé
hiéu dwoc mbi quan hé gitra viéc hoc khoa hoc nhan van véi kha nang
lanh dao trong mét thé gi¢i hop nhét.”

M&i quan hé do6 rat thwe va rat khang khit. Tuy nhién, diéu nay
khéng c6 y @m chi rdng néu ban hoc chuyén vé kinh doanh hodc céng
nghé théng tin thi c6 nghia la ban da lam mét diéu khdng hay. Mét trong
nhirng diéu ky diéu trong cudc séng la bat ky mét sy thiéu hut ndo trong
hoc van clia ban déu cé thé dwoc bu dap bat chap tudi tac va hoan canh
bang cach doc sach va suy nghi vé diéu ban doc.

LAP DAY NHI’PNG KHOANG TRONG KIEN THUC

Khi cho cac nha quan Iy 1&i khuyén vé viéc lam cach nao dé nubi
dwéng éc sang tao, tac gid Ray Bradbury da bat dau trinh bay phuwong
phap cia 6ng nhuv sau:

“Nao cac ban, dau la lan cubi cac ban chay toi thw vién va dem
vé nha that nhiéu séach, gibng nhw mét 16 cac & banh mi néng trong
vong tay cac ban dang ché dwgc an? Khi ndo la 1an cubi cac ban mé
mot cudn sach, gi nd vao mii va hit vao mét hoi manh? Lay Chua,
mui banh mi nwéng. Dau la 1an cubi cac ban tim thady mot nha sach
that sw ci, Ion va di lang thang mét minh hang gi® trong dé dé tim
kiém chinh cac ban trén nhitng k& sach? Khéng chi y tim kiém,
khéng wu tién gi dac biét, chi lang thang, ngi bui, 16i nhirng cubn
sach ra khoi ké va doc |&i twa clia ching, réi d&t ching vao ché cil
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néu khong wa thich chat ndo, hodc thich thi ma dem chung vé nha?
Lac 16i trong th&i gian chinh 1a tim thay gdc ré cha chinh minh.”

Néu ban can tiép can chinh thirc hon, nhiéu trwong cao dang,
dai hoc va dai hoc cdng ddng da mé& nhirng khda hoc vé van hoc, triét
hoc va lich str. Ban hay biét rang thinh thodng téi van thwe hanh nhirng
gi tdi gidng: Mot 1an kia toi dén Cambridge v&i hai dira con dé tat ca
chung téi déu cé thé cung dén I&p. Téi chon Charles Dickens va Anh
quéc thei Nir hoang Victoria. Kate, con gai t6i, da hoc nhirng hai kich
cla Shakespeare, va Will, con trai toi, thi chon Darwin va khoa hoc hién
dai. Chung téi cung & mét tang cta Trinity Hall thudc trwérng dai hoc
Trinity, trai qua ba tudn mai mé trong sach vé va trao dbi soi nbi voi
nhau vé nhirng gi ching téi da hoc.

Gido su vé Luat Hién phap cua trwéng dai hoc Hoa ky, Jamie
Raskin, déng thoi la tro' ly cho vién chwéng ly & Boston, da 1én tiéng
canh giac ban khi ban dé tham vong cua ban di chung dwdng voi sw
phat trién cla tri tué : "Nhw Wittgenstein noi: ‘Tham vong 14 céi chét cla
tw duy’. Mot sd cac ban bé cda t6i cling c6 tham vong nhw t6i, nhwng
ho lai d& nén bat cr y nghi nao c6 thé pha v& hodc nguy hiém cho
nhirng tham vong cda ho. Tri tué cda ban thyc ra la kha nang phan biét
sw khac nhau gitra cac sw vat, sw viéc, va nhirng td chirc I&n trong xa
hdi, cdng hoac tw, thwdng yéu cau ban dirng vao vach xuét phat tw
nhiéu khia canh khac nhau — ca nhan, chinh tri, hé tw twdng. Va ro rang,
ban c6 thé tién I&n phia trwdc bang cach nay. Téi cho rang cach duy
nhat dé& ngan chan tham vong khéng cho né giét chét cudc sbng tw duy
cda ban la khdng dwoc phép so that bai, hodc khéng ngan ngai néi 1én
nhirng gi ma ngwdi khac cho 14 sai lam, dién khung, hay diéu ma chéng
mot td chirc nao san sang lang nghe... Néu ban can mét 1&i khuyén cu
thé, hay hoc cach tang téc dé doc. Nguoi ta thwdng néi rdng minh
khoéng co thoi gian dé doc sach. Téi thi cho rang ‘khi nghi nge diéu gi
do, hay doc sach’. Téi co thé doc mot cudn sach trong vong hai tiéng
dong ho.”

Y T O P Warren Renmis
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Vé gido duc, Gy vién ban quan tri cia CBS, Barbara Corday, da
phat biéu: “Néu nhw t6i néi chuyén véi mét Qy vién tré trong Ban quan
tri, t6i s& khuyén ho hay quén cai bang hoc vi MBA cla ho di. Nhiéu nha
lanh dao tré da dwoc can nhac vi bang cap, gidy gioi thiéu cla ho, va
ho quén rang hau hét cac nha lanh dao Hoa Ky trong vong 150 nam
qua khaéng hé cé mot tAm bang MBA hay mét tAm bang phé tién si nao.
Téi chi tbt nghiép trung hoc, ngoai ra ciing chang dwoc hoc chinh quy
& dau ca. Khi néi diéu nay tdi chang thdy nguwong ngling ma lai dac biét
tw hao vé no. Trong cong ty cla t6i, rat it nguwdi dwoc trang bi kién thire
tr cac trwong dai hoc lai twong thich v&i nhirng gi ma ho dang lam.
Nhirng kién thire tr khoa hoc nhan van cé 1& phu hop nhat cho nghé
nghiép cla tdi, va toi thay téi cé diéu do, dau cho téi khéng cé mot bang
cép nado... Rat nhiéu nhirng thanh nién ma t6i c6 dip quen biét trong 5
nam vira qua c6 du cac loai bang cap, nhung & ho thiéu mét tinh cach
ro rét, sw tw tin, 16ng nhiét thanh va tinh that tha ma nganh kinh doanh
gidi tri can, va viéc phai chirng kién diéu nay lam téi budn... Nhirng
nguoi di xem kich, doc sach, biét van hoc Hy Lap - La Ma cb, nhirng
ngudi c6 dau 6¢c phong khoang, va thich tha véi kinh nghiém thi dé
thanh cbéng trong céng viéc kinh doanh nhw cta t6i hon la mét ai do co
hoc vi MBA vé tai chanh.”

Charles Handy, mét trong nhirng nha lanh dao ctia Anh qubc,
chéc cling ddng y v&i ba Barbara Corday. Ong ta néi véi téi rang bai
hoc dau tién 6ng hoc dworc tai Tredng Quan tri Sloan (Sloan School of
Management, thudc Vién Dai hoc MIT — ND) 1a 6ng khéng can dén
trwong 1Op.

James E. Burke, cwu Giam doc Diéu hanh cda Johnson & John-
son, da bé ra rat nhiéu cdng strc dé lay dwoc hoc vi MBA, tuy nhién 6ng
lai néi rang: “Tdi da di hoc tai Trwdng Kinh doanh Harvard véi mét mé
nhirng nguyén Iy ma ngu i ta khuyén rang ban nén cé, tir gia dinh, nha
thd, van van va van van. Hoi 4y, toi rat tré, va téi khéng chéc rang t6i co
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thé thanh cong trong kinh doanh véi nhirtng nguyén ly ctia minh. Tai d&
thwe sw bi xé vun... RAi badng cach nao do, t6i cling lay lai dwoc phong
dd, nhw nhiéu ngudi khac da lam & dat nwéde nay — Toi khéng biét & dau
c6 thé tim thay mét cai gi do vé kinh doanh, khéng trai dao dirc, nhung
t6i lai c6 cdm giac ré rang rang phai né lwc dén tan cung mai cé thé cod
dwoc thanh cong. Téi ngh nhiéu ngudi cling cd y nght giéng toi. Trwéong
day kinh doanh thi n6i khac han, moi thir toi dwoc day trong trwérng déu
ndi rang diéu nay khéng dung. Con duéng di dén thanh céng phai thang
tap.”

Hoc van ctia Renn Zaphiropoulos, cwu Gy vién Hoi déng Quan tri
cla Xerox, nguwdi sang lap Versatec, nha san xuat may in dién to Ion,
da bat dau tai gia dinh: “Cha me t6i 1a ngwdi Hy Lap, ho da nuéi day toi
khén I&n tai Ai Cap. Cha t6i 1a mét thuyén trwdng, mét hoa tiéu & kénh
dao Suez. Ong khéng cé6 mot bang cap cao dang hay dai hoc nao,
nhwng 6ng da di dén nhiéu noi va doc rat nhiéu. Ong thwéong néi rang:
‘Nha cutia ban 1a trwéng dai hoc ctia ban’. Ong 1a mét thi si. Vao cac
ngay Cha Nhat, thay vi di dén nha tho, tat ca chang t6i da nghe nhac
cb dién. Loi khuyén clia 6ng cho t6i la dirng bao gi® 1am bat c diéu gi
chi vi nhitng ngu®i khac da lam nhw vay, ma hay lam vi diéu dé co y
nghia déi v&i minh. Toi la mot hoc sinh kha, khéng dwoc toan diém A,
nhwng cling kha. Nhirng hoc sinh dat toan diém A dwdng nhw khéng
bao gi® cé thé khac phuc dwoc hét moi khé khan. Téi co nhiéu sé thich
khac. Toéi hoc hdi hoa, sang tac nhac, lam chut it d6 moc, viét tho... Hoc
tiép thi, budn ban, co’ khi, hodc mét cai gi do thi d&. Nhwng ma hoc cach
c6 cai nhin lac quan vé hiéu suat 1am viéc ca ban va ctia nhirng nguoi
cap dudi ban thi khd hon nhiéu. Diéu quan trong sdng con 1a phai s&
hiru mot sy hiéu biét day du vé nhirng phwong cham x& thé cin ban
nh4t lién quan dén hanh vi ctia con ngudi méi hau mong thye hién mot
céach t6t nhéat chivc nang quan ly va giam sat ngudi khac.”

John Sculley, gibng nhw James Burke, tin vao mét nén gido duc
chinh quy va da lay hoc vi MBA. So yéu ly lich ctia Sculley dwoc nhiéu
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nguoi biét dén. Ong ta da diéu hanh Pepsi rat thanh cong, rdi sau d6 roi
Pepsi khi bi ngwdi ddng sang lap ra Apple la Steve Jobs hai khich réng
liéu 6ng mudn dung quang d&i con lai dé budn ban nwéc dwdng hay
6ng mubn thay déi ca thé gioi. Sculley da ndi v&i toi rang dng ta thay
nhirng méi lién két rat that va co gia tri gitra hoc van va kinh doanh, khi
ay, 6ng la Giam dbc Diéu hanh hang Apple. Ong noi: “Nhirng ngudi cd
dau 6¢ mo mdng ludn thu hat téi. Tdi sé khdng sdng & noi nao ma khéng
cé mot truéng dai hoc Ién & gan dé, chi vi téi thich dén cac thw vién,
thich tiép xuc v&i cac hoc gid. Pa sb cac nganh kj nghé méi déu co
khuynh hwéng moc 1én xung quanh cac khu dai hoc Ién, diéu nay co
nghia & cac nha lanh dao tiém nang dang dwoc phat trién trong mot
hoan canh rat khac véi méi truéng truyén thdng han hep. Day khong
phai 1a mét hién twong thudc cong nghé cao. Van dé khéng phai la cé
bao nhiéu nha khoa hoc céng nghé may tinh s&r dung may tinh cua
chung t6i, ma la c6 bao nhiéu nghé si str dung chung.”

Theo dé, Don Ritchey da dwa ra két luan rang: “Hoc van gilp tao
ra cac k§ nang thudc vé khai niém. Phan I&n moi ngudi khéng thé hoc
dwoc nhirtng k§ ndng néu khdng c6 hoc van. Téi khong biét rang nén
gido duc nhan van cé tét hon sw giao duc kinh doanh khéng, nhwng téi
nghi rang gido duc dai hoc gitp ban hoc cach dé suy nghi va dé phan
tich cac van dé, dé xem xét sy vat mot cach tbng thé va dé hiéu bang
cach nao ban co thé gan két chung lai véi nhau. Béi véi t6i thi cé vé nhw
s lién két gitra hoc van va kinh nghiém thwc té 1a sy két hop hay nhét.”

Tai trworng Hebrew, mét gido vién da bao véi Roger Gould rang:
“Nguoi ta co thé 1ay di dé trang strc, xe hoi, 4o 16ng thd va nha ctra cla
chang ta, nhung nguoi ta khdng bao gi& ¢o thé cuwdp di hoc van cla
chung ta”. Chinh Gould da néi: “Kha nang hoc tap 1a ludn luén san cé.
Sw chdng dbi cb hiru dbi voi viec hoc thi mudn hinh van trang. Moi
ngwdi déu cd sén nhirng |&i bao chiva nao dé ngay trong ban than minh.
Chu yéu la do tinh cirng nhac va tw cao”. Gould thi khéng cé thi nhw
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thé. Ong nai: “Khi tdi doc mot cai gi do, tdi hap thu no, tan no ra, cat nd
ra ttrng manh, dung né chd nay mét it, chd kia mét it, va khi téi da hoan
thanh viéc sir dung nd, né khdng con & dang nguyén thdy ban dau niva.”

Pay l1a cach dé hoc: chi déng, day cdm hirng, va mang tinh ca
nhan. Cai gi ban doc phai co lgi cho chinh ban; ban phai lam no6 tré&
thanh cla ban. L&i cudi cung cla Frances Hesselbein 1a: “Néu c6 mot
diéu gi d6 ma t6i thwe sw tin twdng thi d6 la niém vui dwoc hoc va hoc
moi ngay.”

MO MANG KINH NGHIEM

Di day do la mét cach hoc khac. Du di dau chang nira cing la
hoc. Du lich m& réng dem lai cho ban nhiéu diéu mé&i mé. N6 thay dbi
cach nhin nhan sy viéc cua ban ngay lap trc, vi ban phai cé nhirng
phan &ng da dang khac nhau. Phong thé nao cé phong tuc dé. Con
nguoi cling vay, cé thé ho thodi mai hon, hay cang thdng hon, cling c6
thé ho than trong, dé dat, hay nhe da hon. L& nghi cling khac nhau. Tai
Paris, nhiéu ctra hang déng ctra han vao thang tam. O’ Tay Ban Nha,
sau mot bira an trwa dai la mét gidc ngl, con bira an tdi thi rat mudn.
Va ngdn ngt¥ ludn ludn 1 hang rao can tré khién cho viéc giao dich don
gian nhat bat ng® trd nén phirc tap. M6t 1an kia, mét ngudi ban cla toi
di tr London sang Paris, va cd 4y qua ban tam diéu chinh viéc tinh toan
bang tién “francs” ciia Phap thay cho tién bang Anh trong dau, dén néi
c6 ta da phai thdt 1én rang: “Trong 24 gi& déng ho, t6i da khdng thé ndi
duoc tiéng Anh hodc tiéng Phap. Toi vao mét ctra hang ban thubc 1a va
héi mua “muoi bdn” bao thube Kents. Ngwdi ban hang nhin t6i nhw thé
t6i bi khung. Ngwei ta mua mét, hodc hai, hodc ngay ca muoi géi thude,
ch& khéng ai mua 14 géi. DT nhién la t6i c6 y mudn néi bén goi.”

Vén kién thirc ma du lich mang lai phu thudc it nhiéu vao céach
ban tiép nhan kinh nghiém dé nhw thé ndo. Nhitng ngudi séng cung
v&i nén van héa ban dia co thé hoc dwoc nhiéu hon nhirtng ngudi chi
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dén va lam viéc tai McDonalds & Paris. Séng trong mét nén van héa
m&i thi khac vai viéc “gibng ngwdi ban xir”. Ngdi tai Les Deux Magots
va doi nén bé-ré thi khéng nhét thiét phai 1a mét hoc gia phé phan. Néu
ban dé& mét di quan diém va coi ré cla chinh ban, ban ciing chi don
thuan la khoac trén ngwdi y phuc clia mét nén van hoéa khac. Ban can
phai gilr dworc ban sac riéng biét clia minh.

Henry Thoreau d3 viét rang cé thé thay thé gidi nay ré hon néu
nhw ching ta dirng quan sat né t&r nhiéu géc canh khac nhau. Séng &
nwd'c ngoai, con ngudi sé co cai nhin tir mot goc dé khac. Thorsten Ve-
blen d& dwa ra ly thuyét rang nhiéu nguwdi Do Thai phat trién rat tét tri
théng minh ctia minh bai vi ho 1a nhitng ngudi ludn séng tha hwong. O
X la qué ngudi, con ngudi nhin thiy nhiéu diéu va diéu gi tréng cling
m&i mé. Trén dwdng I hanh, con ngudi phai dung hét kha nang cla
minh, diém manh ciing nhw diém yéu, va tir d6 da dé 16 ra nhirng diém
manh ciing nhw diém yéu maéi. Hai vi cha dang kinh rat thao d&i cla
chung ta, Téng théng Thomas Jefferson va Benjamin Franklin, Ia nhirng
nguw®i c6 mau du lich, ca hai d& & chau Au nhiéu nam. Nhirng nguoi
cang di xa nha cang hoc dwoc nhiéu hon.

Alfred Gottschalk da hoc dwgc bai hoc cia ngudi ngoai quéc tr
khi con rat tré: “Téi dén Hoa Ky véi tw cach la mét ngudi ti nan. Toi
khong cé thé can cuwdc, néi dung hon la chi c6 mét can cwéc khdng
dung duwegec. Téi la vira la ngwoi Do Thai, vira la nguwoi Bare. Téi an mac
rat budn cudi. Toi khéng néi duoc tiéng My, lai nghéo nira. Nhung toi
da tét nghiép tr Brooklyn Boys High véi diém trung binh 92, va téi da
choi da béng. Téi da tr& nén doc lap t khi con rat tré.”

Céc nha lanh dao hay di du lich, nén ho ciing c6 d&i séng tinh
than rat phong phu. Ho da tirng 1a nhirng hoa si vao ngay chu nhat, 1a
thi si, 1a ca bép trwdng, va ho ludn danh thi gie> & ngdm nghi. Joseph
Campbell, chuyén gia 16i lac nhét ctia thé gi¢i vé Than thoai hoc, da ndi
v&i Bill Moyers trong mét cudc phdng van ngay trwde khi mat: “Ban phai
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c6 mét khoang khéng gian riéng, va cé mét gid nao dé hodac ca ngay;
khi ban khéng biét tin gi dang trén bao sang nay, ban sé khéng biét ai
la ban clia ban, ban khéng biét ban no ai cai gi, va ban khéng biét nguoi
ta no ban cai gi. D6 la mét cach don gidn dé cdm nghiém va hiéu ra ban
la ai va sé c6 thé |a ai. D6 a noi dé 4p G nhirng sang tao. Thoat tién, ban
c6 thé khong thay diéu gi xay ra. Nhuwng néu ban c6 mét chd béat kha
xam pham nhw vay va st dung né, thi cudi cung diéu gi dé sé dén.”

V&i bat ky cach chon lya nao, hodc tach minh khéi cdng viéc mai
ngay, hodc nghi phép chinh thirc mét thei gian, ngudi ta sé co thé tiép
can dwoc chinh minh, tiép can tri twéng twong cda ho, va ngudi ta thuc
s c6 thé ngdm nghi vé kinh nghiém ctia minh, hoc hai tir diéu dé, roi
tai xuat hién véi phong thai twoi tdn hon.

BAN BE VA NHIPNG NGU'O'l THAY THONG THAI

M&i ngudi ching ta déu thuwéng xuyén can duoc nghi ngoi. Cling
nhw thé, chung ta can gap g& vé&i ngwdi khac; ching ta can nhivng
ngwdi thiy thdng thai, ban bé va nhitng tdm hén ddng diéu. Toi biét
rang khéng mét ngudi 1anh dao thudc bat ky thdi dai nao ma khong coé
tbi thiéu mot ngudi b van: do co thé la thdy gido, ngudi gitip phat hién
nhiéu diéu trong ho ma ho khéng hay biét, hay cé thé 1a cha me, anh chi
em, nhirng déng nghiép thdm nién, nhirng nguwdi da chi cho ho cach
phai séng nhu thé nao (hodc trong mét sé trudng hop 1a khdng nén lam
gi), hay yéu cau & ho nhiéu hon mirc ma ho tw cho 1a du.

Khi dwoc héi ai 1a ngudi da truyén cdm hirng cho éng, Jamie
Raskin néi: “Nhirng ngudi ma téi ham mé nhét 1a nhirng ngudi tdi quen
hodc biét tir trwdc dén nay, nhirng ngwdi cé thé nhan ra sy két hop
gitra nhirng sw viéc cé vé chang lién hé gi v&i nhau. Mot trong nhirng
ngw®i ma toi thich la Martin Luther King. Nhirng gi t6i doc dwgc tir cac
bai viét clia 6ng khi con nhd da c6 anh huwéng dén t6i. Ong néi moi cudc
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sbng déu co nhirng mdi twong quan véi nhau, déu 1a mét phan ctia mot
quy trinh, néu tdi hai ngudi anh em t6i t&i mirc dé nao thi cling chinh la
t6i dang hai ban than minh dén mdrc d6 d6. Kha nang 1anh dao dwa trén
kha ndng nhan biét ca thé gi¢i nay lién hé véi nhau nhw thé ndo, nhirng
phén tlr ctia xa hoi twong tac v&i nhau nhw thé nao, va sy vat, sw viéc
van déng cung vé mét huwdng ra sao. Cha t6i cling cé kha ndng nay.
Ong c6 thé tao nén nhirng mdi lien hé d6 va nhan ra ca thé gidi trong
moi con nguwdi... Cha téi day tdi suy nghi con me téi day t6i viét.”

Phi cdng Brooke Knapp noéi: “Nhirng phdm chat ma t6i cé duoc
la do ba téi truyén lai. Ba la nguwdi chi trong gia dinh. Ba la nguwoi ra 1énh
cho t6i phai hoan thanh bac dai hoc.”

Cwu chda tich trwdng dai hoc Alfred Gottschalk cling da hoc dwoc
tr nhidu ngudi. “Téi da hoc ndu &n, may va va don dep tir me t6i, va toi
da tirng lam ngwdi phuc vu ban trong subt cac mua hé tai Catskills. Cha
t6i qua doi khi téi Ien mwoi sau, vi thé téi can phai hoc tinh can dam tw
rat sém... Nhirng ngudi thay cda t6i bao gdm cha téi, me t6i, gido si day
luat Do Thai va hun luyén vién béng da cla t6i. Trong ddi bong cé ca
nguwoi Ai Nhi Lan, nguoi da den, ngudi Y va ngudi Ba Lan, tt ca la gia
dinh cua t6i. D6 la noi, bAng cdm nghiém cla giac quan, t6i thdy minh
la mét nguwdi MY, va la noi tdi da hoc dwoc rang ban khéng bao gidy
dwoc phép bd cudc.”

Nhirng nguoi thay ctia Roger Gould thi xuéat than to cac trwdng
dai hoc. Ong noi: “Téi ¢ 40 anh chi em ho, va chi c6 téi trong sb ho la
theo hoc cao dang. Ho sdng rat sung tdc, nhwng ho hoan toan khéng
bao gi® coi hoc van la quan trong. Ho chudéng nhirng manh 1&i, kinh
nghiém tredng doi chr khéng phai la viéc hoc. Vi thé t6i dbi mat vai mot
blrc man trang... khéng dinh kién, khédng han ché, hay rang budc. Van
hoc Hy lap-La ma da truyén cam hing cho t6i. N6 chuyén dich t6i vao
mot cudc ddi khac, cudc sdng ngdm clia riéng tdi ma chi moét minh toi
hiéu va khéng bao gi® cé thé néi véi ai vé diéu nay. O hoc ky dau tién
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clia téi tai trwérng cao dang, dwdng nhw cé ai d6 da mé toang ra mét kho
keo I&n chiva day nhirng tw twdng, nhiéu t&i mirc cé dd cho tat cd moi
nguoi. Mot gido sw vé triét hoc 1ap tire tré thanh ngudi cha tinh than cua
t6i. T6i da quyét dinh tré thanh mot triét gia, va do do, t6i phai biét hét
moi chuyén.”

Cwu Giam dbc diéu hanh Calfed, Robert Dockson, thi lai tim thay
nhirng ngu®i thay quan trong va nhirng mau ngudi ly twédng hoan toan
tr trong sach vé: “Nhirng ngudi thay cla téi 1a nhirng ngudi ti da thay
xuét hién trong sach chir khéng phai 1a nhirng ngwdi ma téi quen biét,
nhw Richard Byrd, mét nha tham hiém. Toi thuc sy say mé Byrd. Téi
khéng ghen ti v&i mét ai, va t6i khéng cb gang tranh dua véi bat ky ai —
ngoai trr trén san goén.”

Ban bé dem lai nguén cam hing, sw khich I&, va con hon thé
nira. Nguwoi dirng ddu AAUW, Anne Bryant, da bao t6i: “Ban hiru 1a toi
can thiét. Ban hoc dworc tir ho, vi ho néi cho ban biét sy that.”

Cong sw viét van cha Barbara Corday, cling la ban tam giao cla
ba, da néi: “Barbara Avedon va t6i c6 mét sy cong tac tuyét voi. Con gai
t6i thweng noi rang nhivng gi ma chung t6i gép cho cudc sbng la nu
cwdi, vi mbi khi ban téi goi dién dén van phong la chung t6i cudi. Ching
t6i khdng chi la nhirng céng tac vién v&i nhau trong tam hoac chin nam,
ma chung t6i con la nhirng ngwdi ban tét nhat ctia nhau. Chuang t6i cung
nudi day con cai cia minh, cung di nghi he, va hai gia dinh ctia chung
t6i cling rat than nhau. Cé mét sw trung hop ngau nhién gilra t6i va ba
4y vao budc ngoat dau tién trong doi ngwdi phu niv, va téi cho rang day
la khodng thdi gian quy gia khi chung téi da phai nwong twa nhau dé
vuot qua. M&i ngudi ching téi déu phai trai qua mét cudc ly di, cung tai
hén véi ngudi khac va sdng chung véi con cla chdéng sau. Chung t6i
thwe sy da cd mét giai doan dac biét. Va téi rat quy khoang thoi gian do6.”

Cau chuyén tinh ban ctia Corday va Avedon d3 tré thanh dé tai
cho chwong trinh truyén hinh nhiéu tap cé tén 1a “Cagney va Lacey”,
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mot chwong trinh dai tap va dwoc hoan nghénh nhiét liét, ké vé mot cap
nlr canh sat vira la cdng s, vira la ban than cta nhau. Bé phim khéng
chi hay vi né mé ta tinh ban dep ctia phai nir ma con vi né mé ta noi bat
cudc sbng riéng ciing nhw cdng viéc clia cac nhan vat chinh.

Trong sudt nhiém ky ctia John Sculley tai Apple, 6ng da tim duoc
ngudn mach cam hirng va ca tinh ban véi Alan Kay, mét trong nhirng
nha théng thai va 1a mét nha cb van gidi trong thoi dai may tinh 1&n ngéi.
“Alan Kay gidng nhw nha lanh dao tinh than cha t6i,” Sculley néi. “Ong
ta tréng khong gibng mét nha lanh dao, cling chang an méc nhw 1anh
dao, nhwng néu ban tin vao s&rc manh cla tw twdng, thi éng ta chinh 1a
nguén nuwdc, mét nguwdi co tinh sang tao ky diéu, mét ngudi cod kha
nang bang qua canh déng tri tué v&i ngut ngan kién thire.” Kay dwoc
vi nhw Merlin, nhan vat trong truyén thuyét cia xr s& swong mu vao thé

ky thir sau, ngwdi thdy va la vi quan sw cta qudc vwong Arthur, con
Sculley chinh 1a vi quéc vwong Ay.

Cac hdi nhém, nhirng cudc hbi hop ban bé va cdng sw, déi khi
don gian chi la d& duy tri va khuyén khich nhirng thanh vién cta né la
nhirng ngwoi ban hoc cl, ban trong quan doi, ban kinh doanh. Nhwng
doi khi nhirng thanh vién nay lai lam nén lich s, nhw la v&i Ban tham
muu cd van cia FDR, B6 tham mwu quan sy cta Eisenhower, bang
dang Bb gia Ai Nhi Lan clGa John Kennedy, cac van si Bloomsbury va
cac nha thiét ké Bauhaus.

J. Robert Oppenheimer, Jr. — nguwdi quan ly cau lac bd New Mex-
ico, dwoc cho la cau lac bd hang nhét thé giéi tai Los Alamos trong
nhirng ndm dau ctia Thé chién Il — ndi vé viéc cac khoa hoc gia da tap
hop lai dé& phat trién bom nguyén t& nhu sau: “Dé 1a mét nhém wu tu
dwoc truyén nghi lwc bdi modt sie ménh cao ca clia bén phan va cia
dinh ménh... lién két chat ché... tan tdm... va khoéng chat vi ky ... dé&
cbng hién cho mét muc dich chung.”
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Cwu giam déc diéu hanh Johnson & Johnson, Jim Burke, da ké
cho t6i v& mot nhém ban rat khac biét nhwng 16i lac nhw nhau cutia éng,
tat cd déu dat dwoc nhirtng thanh céng phi thuwéng trong kinh doanh:
“Téi va sau ngwdi ban than nhat trén doi da két nghia dao vién véi nhau
tor hdi con hoc tai Trwong Kinh doanh Harvard. Téi nghi rang so ra, toi
c6 nhiéu tri ky hon ngudi khac, va toi két ban hau hét tai d6. Phan nhiéu
la do mbi quan hé gitra cac gia tri clia ching t6i. Chung tdi déu mong
mudn [am viéc cham chi, va tat ca déu thich thu trwdc nhivng co hoi dé
c6 thé lam dwoc mot cai gi d6 cho cudc sdng... Cudc ddi clia ching toi
dwoc dan két véi nhau. That ra, c6 mét hé gia tri ton tai xuyén subt trong
chung téi, va ching tdi ¢6 cung cai nhin vé thé gigi. Trén tat ca nhirng
thir do, chung t6i cé nhiéu cudc vui khong ta xiét.”

HOC HOI TP NGHICH CANH

Hoc tap, du lich, két ban, tm sw, lam viéc, vui choi, ngdm nghi
— tAt ca la ngudn tri thirc va kho bau kién thirc, nhwng that ky la, chinh
nhirng sai Iam ciing phai duwoc k& dén trong dinh nghta 4y. John Cleese,
ndi tiéng v&i nhirng tiét muc vui nhdn dang nhé trong dién anh, cung voi
Monty Python, ngu®i bién tap va san xuét nhirng bd phim thwong mai
cling dang nhé nhw vay, da phat biéu: “Diéu hién nhién la néu chang ta
khéng ch&p nhan rai ro khi néi hodc lam mét diéu gi d6 sai, ¢ sang tao
cla ching ta sé bay ra ngoai ctra sb... Ban chéat clia sang tao khéng
phai 1a sw s& hiru mét tai nang dac biét nao d6, ma Ia kha nang dién
Xuéat.”

Ong tiép tuc: “Trong moét td chirc khdng cho phép co bt ky sai
pham nao, ban c¢6 hai loai hanh vi ’ng x&r phan tac dung. Mot 13, vi 16i
sai bi cho 1a “x4u xa”, nén néu 16i nay do cép trén gay ra, nhirng y kién
phan hoi vé né phai dwoc 1 di hodc duoc dién giai lai mot cach co lua
chon, d& nhirng ngudi cap trén 4y co thé gia v& nhw chang lam diéu gi
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sai trai ca. Nhw vay, 16i d6 sé& khéng duoc stra chiva. Hai 1a, néu 16i sai
la do cAp dwdi gay ra, n6 sé bi che giiu.”

Nhirng nha Ianh dao ma t6i dwoc dip néi chuyén thi chang ai nghi
rang sai lam la “x4u xa”. Ho khéng chi tin vao sw can thiét ca sai 1am
ma con xem ching gan nhw déng nghia véi sy tién bd va phat trién.

Cwu ay vién Ban quan tri cia Lucky Stores, Don Ritchey, da noi:
“Ngay ca néu nhw ban Ia nguoi thich phan tich, ban cling ¢6 lic phai
dwa ra quyét dinh vao nhirng ltic con thiéu sw chac chan. Pon gian 1a
vi ban khéng cé du thdi gian va div liéu, ngay ca khi ban c6 thé 1ay dwoc
nhirng théng tin han ché gitp ban xem xét mrc d6 chac chan. Ban phai
lam sao c6 dwoc tir 80% dén 85% sw tin chac va réi lam cau may béng
s phan doan tét nhéat, va sau dé tiép tuc céng viéc khac. Diéu dé co
nghia la thinh thoang ban sé& gap théat bai, nhwng ban ciing van sé gitr
dwoc da va tiép tuc nhivng budc tién vé phia trwdc mét cach hao hirng.”

Céc nha 1anh dao khoéng luén luén xem “that bai” 1a sai pham, va
Barbara Corday ciing vay. Ba néi: “Céng trinh thich thi nhét cla toi 1a
chwong trinh truyén hinh ‘Gidc mo' My’. Cé nhiéu diéu dang noi vé no,
né da dwoc thye hién rat tot, bién tap tét, dién hay va san xuét that tuyét.
Phim da dwgc nhan xét la thanh céng, nhwng vi mét ly do nao dé, céng
chung da khéng xem nd, va phim chi kéo dai dwgc nam hay sau tap. bé
la sw hut hdng, nhung téi khédng xem d6 la mét that bai. Vi thé, dé ciing
khéng phai Ia mét sai IAm. Sai 1dm ciing khéng phai 1a théat bai, va toi
cling khédng xem diéu dé la quan trong 1dm. Pham mét 16i nao d6 thi
cling binh thwéong théi, mién 1a ban lam diéu d6 véi lwong tam trong
sang va ban da lam viéc theo cach tét nhat c6 thé dworc vao luc do... Toi
khéng so phai méc phai sai lam, va téi cling khdng s sau d6 phai noi
rang: ‘Nao, cac ban, dé Ia mét sai ldm. Chung ta hay th&r lam moét cai
khac’. T6i nghi rang diéu do 16i kéo moi ngudi. Bay gid, tdi khéng pham
sai lam v&i muc dich 16i kéo ngwdi khac, nhwng khi téi pham phai diéu
do, téi thtra nhan né. Tai cling cé thé noi: ‘Ban cd y kién hay hon t6i. Nao
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ching ta hay |am theo y kién cla ban’. Téi khéng mudn binh luan vé két
qua lam viéc clia nguwdi ndo. Néu t6i thué ban dé lam moét viéc gi do, toi
sé dé ban lam diéu ay.”

Trén thuc té, Jim Burke van thuwong déng vién nhirng ngudi
pham sai I&m tai Johnson & Johnson, 6ng noi: “Tdi cho rang cai ma
chung téi can hon bat cr diéu gi khac la mét méi trwérng khuyén khich
moi nguwdi nén liéu [inh mot chit... Toi da bat dau vaéi gia thuyét 1a ching
ta c6 thé dat dwoc nhivng gi ma chang ta muén, néu nhirng ngudi &
quanh ta dwoc phép 1am nhirng gi ho muédn. Téi nhan ra mét diéu hoi
mudn mang va c6 vé ngay tho rang phan Ién moi ngudi c6 thé lam
dwoc bat el viéc gi. Mat khac, t6i nghi rang da s6 nhirng thanh cong ma
t6i c6 dwoc déu cé chung moét ly do. Néu ban tin rang sw trwedng thanh
dén tlr sy tdo bao, va rang ban khéng thé trwdng thanh néu khéng cé
suw tao bao do, thi diéu chinh yéu khi 1anh dao nguoi khac tién t&i sw
trwdng thanh la dé& ho tw ra quyét dinh va pham sai 1am.”

Burke tiép tuc ké cho chung t6i vé chinh kinh nghiém clia 6ng
trong sai lam no: “Téi da tirng phat trién mot loai sdn phdm maoi va da
that bai. Ong cha tich Johnson cho goi t6i vao, va tdi cAm chéc rang 6ng
ta sap sa thai t6i. Khi ¢ thw ky goi t6i thi t6i lai dén muén, con éng ay
thi luén ludn dén sém. Téi con nhé luc di vao van phong cla 6ng ta...
Johnson da néi v&i toi: ‘Téi hiéu 1a anh da lam mét trén mot triéu do la’.
Toi khong thé nhé chinh xac sb tién. N6 hinh nhw 1a rat nhiéu vao thoi
ay. Va tdi néi: ‘Vang, thwa ngai. Bung nhw vay.’ Rbi 6ng ta ding 18n, gio
tay ra va néi: ‘Téi chi mudn chic mirng anh. Lam kinh doanh thi phai
ra quyét dinh, va néu anh khéng ra quyét dinh, anh sé& gap that bai. Céng
viéc khé khan nhat cla téi 1a lam cho moi nguei tw ra quyét dinh. Néu
anh lai ra quyét dinh nhw vay sai mét lan nira, téi sé cho anh nghi viéc.
Nhwng t6i hy vong rang anh sé& dwa ra nhiéu quyét dinh khac, va hy
vong anh hiéu rdng sé& cé nhiéu that bai hon la thanh céng.”
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Sydney Pollack néi: “Khi téi lam viéc v&i nhirng dién vién thiéu
kinh nghiém, t6i ¢ gang thuyét phuc ho rang rat khé co thé pham 16i.
T&i n6i rang cach duy nhat d& pham 16i 1a cd gang khédng pham mot 16i
nao, vi diéu do sé tao ra cang thang va cing thang luc nao cling troi
budc ho... Ngui ta tré nén rut ré khi bj ap lwc. Viéc moét ngudi bé ra rat
nhiéu thdi gian trong doi dé mua bdo hiém phong ngra bat ci bién cb
nao co thé xay ra la mot viéc lam rat 4n twong, tuy nhién ciing rat nhé
bé, cé thé chap nhan dwoc va khéng dén ndi dién rd. Mot dién vién thuc
s gidi phai cd kha ndng boc 16 hét ban than minh. Néu khéng, sé& chang
thé nao c6 mot tac phdm ddc dao.”

Tin vao co hoi luén dan dén sy trwdng thanh, mac du déi khi cling
vap phai sai 1am. Dai khi viéc tin vao co héi ciing trwc tiép dan dén sw
16i lac. Chung t6i sé& quay lai v&i nhirng co hdi nhw thé — co hdi ciru rbi
— & chwong ké tiép.

Horace B. Deets, Giam dbc diéu hanh ctia AARP cho dén khi dng
vé huu vao nam 2002, cling nhan manh vé nhu cau thiét 1ap mét thi van
héa thé hién sy dung thir. Hién tai, v&i tw cach la ¢b van clp cao cla
mot td chire, Deets néi: “Tdi cd gang khuyén khich dé cé sw thang than
va nhirng quan diém dbi 1ap cang nhiéu cang tét. Khich 1& nhirng bat
ddng quan diém va dén nhan nhirng 16i 1am Ia diéu quan trong.”

Shirley Hufstedler da duc két rang: “Néu ban khéng that bai, tirc
la ban da khéng cd gang dung mac.”

Trong moi viéc déu an chira nhivng bai hoc, va néu chu tam, ban
sé& hoc duoc nhiéu tiv nhirng bai hoc &y. Nhirng kinh nghiém chwa phai
thwc sw la ciia ban cho dén khi ban nghi vé chang, phan tich, kiém tra
chung, chat van, suy ngadm vé ching, va cudi ciing 1a hiéu chiang. Diém
mau chét, tdi nhadn manh mét 1an niva, 1a st dung nhirng kinh nghiém
cta ban hon la dé chung s dung ban, hay tré thanh nha thiét ké ch
dirng la ban thiét ké, hay dé cac kinh nghiém trao quyén hanh déng cho
ban ch& khdng phai cam tu ban.
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Nha doanh nghiép Larry Wilson, ngw&i sang lap nhirng trung tam
hoc cach dbi mai, trng ¢6 1an tw md td minh nhw 1a mét nguwoi hay thay
dbi chién thuat, da cd mot kinh nghiém thu vi khi con la moét cau bé: “Toi
da hoc dwoc s mao hiém héi ndm I1&én bay. Khi gia dinh téi chuyén tw
Minneapolis dén Little Rock, gitra cac ban nam ni¥ trong 16p, t6i [a dira
bé nhéat. Ngay ca nhirng cai ban cling Ién hon t6i. Té hai hon nira 14 t6i
la dra chay cham nhat I&p va phat am theo giong mién Béc. Nhirng
yéu t6 nay két hop lai da dat toi vao tinh trang hiém nghéo vao méi gi®
trwa. M&i ngay, tran ndi chién lai dién ra trong san trwéng, va téi c bi
thua mai. Tai vé cung dau khd.

M6t ngay kia, mot vi tu s dén I&p dé& lam sach gido ly van dap, va
thinh linh, t6i nhay 1&n ding trwde I6p nhw Lawrence Welk, ¢ gang
diéu khién ca I&p ddng thanh hat 1én cau “Xo yéu cha”. Ban phai Ia
ngu®i Cong gido mai hiéu dwoc t6i cla t6i khing khiép nhw thé nao.
Trong vai giay, dang tir nguw&i bi cha dap khinh khi, t6i tré thanh ngu&i
hung cta I&p... Cac ban trong |1&p t6i ngdi ha héc miéng ra. Téi gap rac
rbi I&n va&i gido vién dirng 16p (Ia mét ba xo), nhwng nhirng gi ma téi co
thi khéng thé tin dwoc. Téi rit ra dwoc rang viéc mao hiém dé cé dwoc
nhirng ich lgi phi thwdng that dang gia.”

Bang cach d6, mot nha doanh nghiép da dwoc sinh ra tir mét kinh
nghiém dau thuwong trong mét I&p hoc & trudng cép 2-3 cla Little Rock.
Kinh nghiém nay cé thé da dwoc khac sau vao tri nhé ctia mét con
nguoi thidu quyét tam, va cé thé da lam cho éng rat lui khdi dia vi nbi
bat mai mai néu nhw 6ng ta da hiéu kinh nghiém nay khac di. Wilson tiép
tuc: “Ddi véi da sb cac nha doanh nghiép, va chac chan 1a ca dbi voi toi,
céi quan trong bac nhat Ia tdm nhin. Ban don gian la bj thuc ép mot
cach manh liét phai hién thwc tdm nhin dé. Téi cho rdng mét tdm nhin
bi thdi thuic cung véi mdt kha nang la thwdng dé quan Iy rdi ro 1a phép
mau dang sau nhirng thanh céng ctia cac nha doanh nghiép. Duwdng
nhw la ban da déi phé vai rii ro trwdc trong tw duy ctia ban, nhw thé ban
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c6 thé di téi nhivng noi ma ca thién than cling ngai budc chan dén, bdi
vi ban da vira di trwédc mot bwée.”

Cac nha lanh dao hoc hai dwoc tir kinh nghiém cua ho. Cé nghia

« Nhin lai thei tho 4u va qua trinh trudng thanh cda minh, st
dung nhirng gi da xay ra véi minh dé& 1am cho moi sy dién ra
theo y minh, nhw thé ban tré thanh ch nhan ctia chinh cudc doi
minh ch* khéng phai la ngudi phuc vu né.

« Ch( tdm tim kiém nhirng kinh nghiém trong hién tai sé cai thién
va mé& rong kién thire ctia ban .

« Chap nhan mao hiém nhw la mét 18 dwong nhién, véi y thire
rang that bai la can thiét va khéng thé tranh khai.

« Xem twong lai — ctia ban va cla thé gi¢i — nhw 1a mét co hoi dé
lam tAt ca nhirng gi ma ban chwa lam va nhirng viéc can phai
lam, hon la xem né nhw mot sy thir nghiém hoac kiém tra.

Lam thé nao d& ndm |4y co hoi? Dau tién ban phai st dung ban

nang d& cadm nhan né va di theo nhirng “théi thuc than thanh” vira xuét
hién. “Hanh déng theo ban nang” la phan tiép theo trong cau chuyén
cla chung ta.
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Chuong 5

HANH DONG THEO BAN NANG

C6 hai diéu duong nhw kha hién nhién déi voi toi. Mét la, dé tré thanh
mot hoa tiéu (trén séng Mississippi), mot nguoi phdi hoc nhiéu hon
bét ky nhitng gi ma mot ai khéac nén biét; va diéu con lai la, anh ta
phai hoc lién tuc theo nhiéu cach khéc nhau trong suét

24 gio» mbi ngay.

Mark Twain (Trich Cudc sbng trén dong séng Mississippi)

Cudc sbng da chang bao gi®» don gidn va ngay cang tré nén phac
tap hon, tuy nhién chang ta van kién tri cé gang dé gilr n6 theo chiéu
hwéng dé dang nhéat. Nhirng nguwdi ing hd sw don gidn coi thue té nhw
la mot th&r co hoc, khéng thay ddi, gém nhiéu phan va phai I&; trong khi
that ra thwc t& mang tinh hé théng, nang ddong, nguyén ven va nhap
nhang. Ho xem cac mébi quan hé co6 twong quan tuyén tinh, theo tirng
chudi va cé thi tw, riéng biét, duy nhat va ddc 1ap; trong khi dé thuce ra
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chung tdn tai song song va déng thdi, lién théng véi nhau, khé phan
dinh, da bdi va phu thudc Ian nhau. Ho la nhitng ngu i theo thuyét dinh
ménh, nhirng ngudi tin vao thuyét nhan qua; trong khi do, thwe ra sw cd
thé 1a mot quy luat va nhirtng chuyén khéng thé tranh khai thi ludn luén
ton tai. Ho ddi nhirng chiéc nén vuéng, thay vi nén ddi nhivng chiéc nén
réng vanh.

E réng cé nguwdi sé& cam thay khé hiéu béi nhirng gi téi vira noi
that phirc tap, nén t6i thé hién tw twéng trén tir mot doan trich dan tac
phdm Nhitng con réng ctia vuon dia dang cha Carl Sagan:

Chuing ta cé thé tudng twong ra mot vii tru trong dé cac quy luét cua
tw nhién la hét strc phirc tap. Nhung ching ta khéng séng trong mét vii
tru nhw vay. Tai sao khéng? Téi cho réng co Ié Ia tat ca nhing sinh vt
ma cam nhén thé giéi cta né qua phire tap thi déu da chét. Nhing sinh
Vat té tién nao ctia ching ta gép khé khan trong viéc tinh toan duong di

nwéc bude khi chuyén tir cdy nay qua céy khéc thi da khoéng cé hau dué.

Vi tru nay cé thé khdng quéa phire tap, nhung né phirc tap. Va
nhw t6i da dé& cap & nhirng chuong trudc, cac quy luat xa hoi thi nhiéu,
rac rbi hon va khéng chac chan bang quy luat tw nhién. Nhuwng chang
ta khéng thé khoanh tay drng nhin, phé mac cho nhirng réc rdi. Chung
ta phai tiép tuc du tlr cay nay qua cay khac, mac du cac cay ay & day
c6 thé la cac tw twdng, va chung ta c6 thé sir dung nhirng si than kinh
thay thé cho tay dé tao nén nhivng méi lién két giira cac tw twdng do.
Cé 18 chung ta can 1&i khuyén cla Alfred North Whitehead & day: “Hay
tim kiém sw gidn don, réi hay nghi ngd no.”

Cai nhin may mac san sinh ra nhirng con nguoi ciia té chire, va
nhw t6i da noi, cd vé kha budn cwdi la chinh ho lai 1a nhirng ngudi gay
ra nhiéu chuyén dau dau trong cac t6 chirc. Py la nhirtng ngudi voi
dinh cao clia strc manh sang tao va phdm hanh, sé& l1am héi sinh cac td
chirc clia chuing ta bang cach 1am méi ban than minh va cac td chirc dé.
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Nhirng két qua nghién clru gan day da lam sang té rang ban dé
nao khéng dwgc phac hoa mot cach chat ché nhw chung ta da tirng
nghi. Nhwng ciing hiru ich khi nghi rang cudc séng cé td chirc clia Hoa
ky nhw la mot nén van héa ctia ban cau nao trai, nghia la né hop ly, biét
phan tich, mang tinh k¥ thuat, dwoc kiém soat, cé tinh bao thd va quan
ly theo kiéu hanh chinh. &’ mét chirng muc nhét dinh nao d6, ching ta
la s&n phdm cda no, bi théng tri va dinh hinh b&i nhirng d3c tinh ctia no.
Do d6, nén van héa clia chiing ta can thém nhirng d&c tinh clia ban ciu
n&o phai nhu thém truc giac, khai niém, sy tdng hop va tinh thdm my.
Va di nhién, ban than chung ta cling nhw thé. Khi tiép chuyén véi nhirng
nguw®i ma téi phdng van dé viét cubn sach nay, tdi ludn bj can tré bdi sw
that rang dau cho ho 1am nghé gi, ho van thwéng dwa vao ca nhirng ky
nang thuéc tric giac va khai niém, cling nhw dwa vao kha nang tw duy
16-gic va phan tich. Bay la nhirng nguwdi cé kha nang st dung ca hai ban
cau nao.

Trong b4t cr cdng ty ndo, nhivng nha quan ly hoat ddng nhw ban
cau nao trai, con nhan vién nghién ctru va phat trién lam viéc nhw ban
cau ndo phai, nhwng ngwdi giam déc diéu hanh thi phai biét két hop ca
hai, phai c6 ca kha nang hanh chinh va kha nang twéng twong. Mot
trong nhirng ly do ma chi rat it cac Gy vién ban quan tri ctia cac cong ty
c6 thé tir mdt nha quan ly cé nang lwc vuon 18n thanh mét nha Ianh dao
thanh dat 13, theo van hda cdng ty ndi riéng va van hda xa hdi néi chung,
nguwoi ta thwong nhan ra va twéng thwédng cho nhirng thanh twu cua
ban ciu n&o tréi, trong khi do lai cé khuynh hwéng coi nhe gia tri nhirng
thanh twu cia ban cau ndo phai. Y nghi quyét dinh |a mét biéu hién cta
sw 14n at ciia ban ciu nao trai. Cac thoi quen duwoc sinh ra tr ban cau
n&o trai va bj pha hay b&i ban cau ndo phai.

Khi Anne Bryant 1a giam déc diéu hanh cia AAUW, ba da dung
cai ma ba goi la “bai hoc khi cau” dé& khuyén khich nhan vién cta ba cé
nhirng suy nghi giau strc twdng twong. “Ban dem moi nguwdi 1€n mot
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qua khinh khi cau twéng twong, trén dé ban co thé nhin thdy mét thuc
thé tron ven. Réi thi ban cé thé kiém tra xem ban thay gi, thay ai, ho
dang lam gi, va ho cé thé lam nhirng viéc gi khac. Vi du nhw, hay twéng
twong xem diéu gi s& xay ra néu bé ra 500.000 d6 la vao viéc nghién
ctu sw phat trién cla tré em hodc can lam gi déi véi nan mang thai &
Ipa tudi thanh thiéu nién.”

Thwra nhan tinh trang lwdng nan dé & cac t chirc, va sw giang
co gilra nhirng théi quen sinh ra tir ndo trai va sy twédng twong cua nao
phai, Richard Schubert, Iic by gid 1a Giam dbc diéu hanh cltia Hoi Hong
thap tw Hoa Ky, da nadi vai toi: “Toi thwdng xuyén bj giang xé gitra nhu
cau trudc mat 1a hé tro cho té chirc dang tén tai va nhu ciu ciing hop
ly khong kém 1a thay ddi no.”

V@i tw cach 1a Giam dbc diéu hanh té chire Hwéng dao sinh niv
Hoa Ky, Frances Hesselbein da tién liéu dwoc nhirng bién dbi trong xa
héi, bao gdm ca nhirng bién dbi & vung dan toc thiéu sb, va muwong
twong ra bang cach nao ma té chirc clia ba cé thé don dau nhivrng bién
ddi nay: “Nhu cau ctia nir thanh thiéu nién dang thay ddi, ching ta dang
tham do, tim hiéu nhirng cach thirc khac nhau dé dap ng nhu cau dé
va dé cung cap céac dich vu twong tng. Tai dang thiét Iap mét trung tam
cai cach. Bo6 khéng chi don thuan la mét dia chi hwéng dao. D6 la van
dé con nguwdi va khai niém. Nhdm nay... sé lam viéc tryc tiép véi Hoi
ddng hwéng dao sinh nir vé viéc phat trién nhirng mé hinh ma qua do,
ching ta c6 thé tiép can véi nhirtng cdng dong rat da dang, xac dinh va
huan luyén kha nang lanh dao cta ngu®i ban dia, yéu t6 dang tr& nén
ngay cang quan trong."

Bryan, Schubert, va Hesselbein, mbi ngu®i déu van dung hét bo
n&o clia minh dé 1anh dao céac tb chirc phi loi nhuan ctia ho vuwot ra khai
nhirng khuén mau truyén théng va huwéng dén nhirng cach thirc doi
m&i. Khéng phai ngiu nhién ma truéc day ca ba ngwdi nay déu da gat
hai dwoc nhiéu thanh cong trong linh vwe kinh té tw nhan, va da cé
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nhirng thay déi I&n vé nghé nghiép khi bwdc vao tudi trung nién. Ca ba
déu néi rdng ho chwa bao gid 1am bét ci viéc gi yéu thich nhw céng viéc
phi loi nhuan ma ho dang lam hién nay. Schubert da phat biéu ngan gon
rang: “Day la céng viéc thich tha, thir thach nhat ma téi da tieng lam tir
trwdc dén nay.”

Nha khoa hoc Mathilde Krim, nguoi ciing da chuyén tir Iinh vec
kinh t& tw nhan sang Iinh viye kinh té cong, da noi: “Mudn trwdng thanh
thi phai co tinh hiéu ky d& ném trai ca sw khac biét va sw twong déng,
dé tham hiém va dam chim minh vao méi trwdng xung quanh, dé co thé
suy ngam vé kinh nghiém cutia ban va rut ra bai hoc tir d6.”

M6t cach dé hoc tw duy bang ca hai ban cau n&o chinh la hoc
cach tin vao cai ma Emerson goi 1a "thdi thuc than thanh", d6 1a linh
cam, |a tAm nhin 16e sang Ién trong ban dé chi cho ban lam nhw thé nao
la dung. Moi ngudi déu cé giadc quan nay; cac nha lanh dao thi can phai
hoc cach dé tin twéng vao chung.

T6i mudn nhan day nhac véi cac ban mot diéu ma Norman Lear
da néi vé anh hwdng sdu dam ma tac pham “Tuw luc” clia Emerson da
tac dong dén s tién bd clia 6ng trong vai trd ngudi lanh dao: “Emerson
noi vé viéc lang nghe tiéng noi bén trong ctiia minh va di theo no, tat ca
nhirng tiéng néi khac déu & phia dbi lap. Tai khong biét tir khi ndo t6i da
bat dau hiéu rdng cé mét cai gi dé thiéng liéng trong tiéng noi ndi tam
4y — chac chan 1a téi khong biét diéu dé khi con hoc trung hoc, dai hoc,
hay ngay ca & thoi trai tré — nhwng ma dén mot giai doan nao do, t6i da
hiéu ré diéu d6. Lam sao ma mot van si nhw t6i cé thé di ngld mot ngan
lan v&i mot van dé kho gidi quyét va thire day véi cau tra [6i? Chac han
la c6 mét tiéng ndi ndi tdm nao dé. Cung véi nd — diéu ma téi phai thu
nhan |a khéng phai bao gi® t6i ciing hiéu dwoc — 1a nhivng gi thanh khiét
nh4t, chan that nhat ma ching ta cé. Va khi ching ta bd qua nhirng suy
nghi va y kién cia chinh minh thi cudi cling, chang cling quay tré lai véi
chung ta qua miéng nguw&i khac. Chang tré lai véi mét sw uy nghiém xa

Wﬂl"f'en ﬂenm’y .............................................................. * 115



Trén bwéc dwong tré thanh nha I&Nh d30 «...eeeeeeeeeeeeeeneeeceececeeccccancens .
la... Nhw thé bai hoc & day la ban hay tin vao tiéng noi ndi tdm. Khi téi
thdy con nguoi minh lam viéc ¢6 hiéu qué nhét Ia luc téi da di theo tiéng
noi ndi tam.”

Téi nght rang viéc di theo "sw théi thuc than thanh" 1a can ban
cla nghé thuat Ianh dao. D6 14 viéc lam thé nao dé hién thuc hoa dwoc
nhirng tdm nhin ch dao. Tuy nhién nhu cau dbéi v&i nhivng phadm chét
khac clia ndo phai cling dwoc nhac di nhac lai trong nhirng cudc noi
chuyén cua toi.

Gloria Steinem, tac gia va dbng thdi la ngudi Ianh dao phong trao
nam n& binh quyén da ndi vé viéc tré thanh mét ngwdi chd doanh
nghiép nhu sau: “Diéu nay sé c6 ich khi ban 1a mét ngudi co kha ndng
tw duy sau sac. N6 doi hdi mét niém tin, hay ndi cho ding la sw thau
cam... Dwdng nhu dbi véi t6i, cac doanh nhan ciing giéng nhw nhirng
nghé nhan trong thé gi¢i thwong mai, vi ching t6i gan két nhirng sw
viéc chwa bao gi& di cung v&i nhau trong qua khir.” Ba da dung nhirng
tor twong tw khi néi dén sy thanh coéng: “Déi véi t6i, khudn mau clia sw
tién bd la phi tuyén tinh. Thanh céng sé hoan chinh vong ddi ctia ban.”

Herb Alpert da mé ta 6ng lam viéc theo cach thirc nay nhu thé
nao: “Téi la mot sinh vat hoat ddng theo ban cau nao phai. Téi khéng
phai la mot thwong nhan theo kiéu truyén théng. Toi lam viéc ti mi va
trong cdng viéc t6i dwa vao phan xa clia minh. Khi cdm thay vuéng viu
phia sau, t6i biét ring dang c6 cai gi d6 khdng 6n. Tai dung co thé cla
t6i lam phong vi biéu... Téi cd gang lang nghe khi co ai d6 hat cho toi
nghe moét bai hat, chdng han nhw mot doan trong bai hat Silly Putty. Toi
cb gang dé cho nhirng thanh kién ctia minh cudn theo chiéu gié. Hau
nhw trong moi viéc, téi déu lang nghe cdm giac ctia minh.”

Viéc dwa vao ban nang dé da giup Alpert tré thanh moét nghé si
ndi tiéng va la mot thwong nhan thanh dat. Nguoi cdng sw lau ndm trong
cong ty thu bang dia A&M — Gil Friesen — néi vé Alpert nhw sau: “Theo
ban nang, 6ng biét cai gi dung va céi gi nén lam. Péi khi, éng c6 kha
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nang tw tdch minh ra d& quan sat, nhin va dat cau héi. Ong dang diéu
hanh céng viéc cla chinh minh trong khudn khd cta cong ty, va day la
mot tdm nhin ly twéng. Khi ra cac quyét dinh, 6ng lam méi lai sw nghiép
clda minh.”

Alpert tin rdng ban can nhin vé twong lai & thdi diém ma ban dang
gidi quyét cac van dé cta hién tai. Va Alpert tin vao s tin nhiém. Khi noi
vé Friesen va nguwdi ddng sang l1ap A&M — Jerry Moss — Alpert néi rang:
“Dong co thwe sw cha cong ty nay l1a sy tin twdng lan nhau gitra Jerry,
Gil, va téi, va su tin nhiém ma cac nghé si danh cho chung téi. Ho noi
rang ho thodi mai va hwng phan hon vi ngwdi clia ching téi quan tam
dén viéc ma ho dang lam. Chung tai [a mét cong ty tw nhan va doc lap,
vi thé, chang t6i co thé tién 1&n nhanh hon.”

Frisen tiép tuc: “Toéi khong thé néi hét cho ban rang tir doc lap
quan trong nhu thé nao, déi véi nhan vién ctia ching t6i va déi véi cac
nghé si. N6 co6 phép than thong”. R6i dng ta néd mét nu cwdi: “Ching
t6i khdng bao gid xem cac bang dia ghi am cta minh hoac cac nghé si
ctia minh nhu 1a ‘sdn phdm hang héa’, vi ching téi nghi rang diéu do ha
th&dp pham gia clia ho.”

Vé&i tw cach Ia giam déc diéu hanh cta Apple, John Sculley da
khuyén khich nhirng y kién da dang xung quanh &ng va chap nhan
nhirng cach nhin khac nhau trong nghién ctru thi trieorng. Ong néi: “Mét
trong nhirng sai 1dm I&n nhat ma con ngwdi hay pham phai 1a tap hop
mot ddi ngli ma chi la tAm gwong phan chiéu cla chinh nguwdi do. Toi
nhan thay tét hon la nén tap hop nhirng ngwdi cé nhirng ky ndng khac
nhau thanh mét ddi va réi 1am cho nhirng ky ndng khac biét nhau dé
phéi hop duoc cung v&i nhau. Vai tro thyc sy cia nguoi 1anh dao la
phai tim ra cach dé nhirng con nguwoi va yéu té khac nhau cung lam
viéc dwoc voi nhau.”

“Nguwdi ta thworng khdng biét ho mudn gi va khéng thé mé ta né
cho dén khi nhan thay diéu dé. Néu nhw chuing téi tién hanh nghién ciu
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thi trwdng vé& Macintosh trudc khi né dwoc dua téi tay cong ching thi
khi yéu cadu moi ngwdi md ta chiéc may tinh ca nhan ly twdng, chac han
ho da trinh bay vé mét vat hoan toan khac. Nhwng khi chiing téi chi cho
ngudi ta chiéc may tinh Macintosh va néi: ‘Day c6 phai la cai ma ban
can khéng?’, ho sé tra 1i: ‘Dung vay’. Ban phai c6 kha ndng nhan biét
nhirng cai trivu twong, bdi vi chi téi luc dé con ngudi maéi co thé chap
nhan hoac bac bd.”

V&i tw cach la moét nha quan ly trong trwdng dai hoc, Alfred
Gottschalk da tim kiém nhirng d&c diém cda ban ciu ndo phai khi 6ng
tuyén dung nhan vién. “Trwéc tién, t6i nhin vao tinh cach d& xem ca
nhan dé c6 dang tin cay khéng. Réi t6i nhin vao kha ndng sang tao va
tinh kién tri, kién dinh v&i muc tiéu. Vi du nhw néu tdi tuyén mot ngudi
nao dé dé lam tbng quan ly cda truwéng, va téi thay rang anh ta da gap
khé khan trong mén dai sé hoc, vi phan va tich phan khi con 1a sinh vién,
tuy nhién anh ta lai cb gdng xoay s& dé& hoc thanh céng mén ké toan,
t6i sé nghi ngd kha nang sang tao trong céng viéc tai chanh cua anh ta.
Téi cb gang tim hiéu nhiéu vé ban than ngwdi d6 theo kha nang cua toi,
va roi ra mot quyét dinh manh mé theo trwc giac. Tdi phai cdm giac dung
nguwoi.”

Nhirng d&c diém cta ban cau n&o phai sé co ich vao mét ltc nao
d6 ngay ca khi ban phai x Iy cac sw viéc chir khéng phai chi riéng van
dé con nguwdi. Mathilde Krim d& néi vé tdm quan trong clia ban nang
trong céng viéc trwdc day cda ba: “Toi ludn ludn cd mot thién huéng tot
khi gidi quyét nhirng khé khan trong linh ve sinh vat hoc. Téi khdng nhé
1Am 12 da trng bi bo tay trwdc mét viéc gi do chuwa... Téi co thé nhan ra
mot nhiém sac thé. Lan kia, mét déng nghiép cla t6i néi voi tdi rang
anh ta da phan lap dwgc mot dong té bao mai ttr mot con ché. Tdi nhin
va phat hién ra ngay lap tirc d6 khéng phai 1a mét té bao chd. Chi bang
cach nhin vao nhiém séc thé, t6i da cé thé néi ngay rang do la té bao
cua mét con chudt, va t6i da dung béi vi sau do, chung téi da lam cac
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xét nghiém té bao. Trong trwéng hop chan doan tién san, ngay tir dau
khi quan sat nhirng té bao bach huyét, tdi phat hién c6 sy khac nhau
gitra té bao clia nam va cla ni¥, va réi ching tdi da nghién clru viéc nay
mot cach cé hé théng. Luc 4y sw viéc da gay sw chd y cla bao chi,
nhwng that ra, d6 Ia mdt cong viéc don gian.”

DPéi véi Krim, nguwdi ¢6 tri twdng twong va tin vao ban nang cia
minh, thi dé la mét cong viéc don gian. Nhwng trvédc do, chuwa tirng cé
ai lam viéc nay.

Nhirng nha l&anh dao ma téi da dwoc tiép chuyén déu tin vao van
may, nhwng ho khoac cho né mét sy mé ta dac biét — mét chadm ngén
cta Vince Lombardi: ‘May mén la mét sy két hop gitra chuan bj va co
hoéi’. Jim Burke, ngudi da tw xem minh nhw [a mét ngwdi hanh déng
theo tryc giac va ban nang véi ly luan 1am co s&, da phat biéu vé vij tri
lanh dao nhw sau: “Nhiéu may man da dem nguwdi ta dén vi tri nay.
Nhiéu viéc xay dén trong cudc doi toi la mét sy tinh c&. Ban sé chang
& day noi chuyén véi t6i néu nhw khéng phai vi Tylenol. Téi ngau nhién
da chuén bj rat ky cho van dé 4y — mac du chi 1a tinh c&.”

Uy vién cdng td ctia Boston, Jamie Raskin, ciing ban vé van may
va sw chuan bj. “L&i khuyén chung cla t6i danh cho moi ngudi vé kha
nang lanh dao 1a phai tim ra cai gi la dung nhét trong con ngu®i ban va
kién tri bam vao cai d6. Nhwng t6i that sy tin vao vai trd cia van may
trong cdng viéc kinh doanh cta con ngwdi. Machiavelli néi rang may
man Gng ho ngwdi gan li. T6i cho rang mot cai dau dwoc chuan bj thi
vé can ban gibng nhw ngudi gan li, va van may & trong dé. Napoleon
néi rang trong nhirng tai ndng ma cac vién trung Uy cla éng c6 thi dng
quy nhét la sy may man. Van may sé tiép tuc chen vao bét ky luc nao
trong cubc d&i ban.”

Sydney Pollack da cho rang kha nang lanh dao bang ban cau nao
phai la t&t nhét, khi 6ng noi rang né phat xuat tr mot dang nao dé cua
sw lién twéng tw do cé kiém soat. Moi nghé thuat déu xuét phat tor dé.
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Chung ta néi dén s mo mdng, ching ta néi dén cadm hirng, nhung mot
cach khoa hoc thi n6 dwoc goi la sy lién twdng tw do. D6 la kha nang
c6 thé dat t¢i dwoce. D6 1a noi ma ban tim thay nhitng y twdng. Va roi
do 1a kha nang tin vao nhirng y twéng dé mot khi ma ban c6 ching dau
cho ching cé pha v& nhirng quy tdc nao dé. 6 con la sw qua quyét va
long can dam dé thwe hién nhivng y twéng khi ma ban da tim ra va tin
vao chung. Sau d6 thi ban khéng con e s bj that bai niva. Néu khéng
phai nhw vay thi chuyén chi don thuan 1a mét sw md phdng. Ban dén
trwdng day lam 1anh dao va cb gang dua giong I&n cao nhuw giong 6ng
chd & do, trang tri van phong ban gibng phong 6ng chd. Nhwng day
khéng phai la kha nang lanh dao thwe sw. Kha nang lanh dao that sw cé
thé lién quan dén viéc ban nhan ra sy déc nhéat ciia chinh ban hon Ia
viéc déng dang hoa ban vaoi ai do.”

Pollack da ké cho toi nghe mét cau chuyén minh hoa tuyét voi
cho sw "thdi thuic than thanh" cia kha nang 1anh dao. “Nhiéu ndm truérc,
t6i d& lam mot cudn phim véi Barbra Streisand va Robert Redford. Phim
c6 twa d& Con duong chung ta di. Streisand dong vai mét nhan vat khao
khat tré thanh van s, viét lach cat lwc nhwng khéng c6 chuyén gi suén
sé dén voi co ta. Redford thi vao vai mét nguwdi ludn gap thuan loi.
Gidng nhu sb6 phan mét hoang ttr, tinh c& cau ta dwoc phu cho tai ndng
mac du cau ta khéng hé cé nguyén vong dac biét mudn tré thanh van
sT. Trong khi dé, nhan vat cta cé Streisand da nd lwc trong I&p hoc viét
van dé hoan thanh mot bai viét rat quan trong, mét cau chuyén ngén.
Rai thi vi gido suw da lya chon va cho |6p doc cau chuyén do Redford
sang tac. Viéc dy da lam cho cb ta suy sup. Cé chay bd ra khéi l&'p, dam
thang t&i thung rac, xé vun bai viét cia minh va khéc thén thirc.

Téi da dwng canh d& may quay & gan thung rac hwéng vé phia
mot cai cay ma cb ta dirng phia sau, dé khi téi ho ‘Bat dau’ thi co sé xuat
hién tr phia sau cay, chay vé phia may quay phim thang t&i ché chang
t6i, virt bai viét vao thung rac, va roi tdi sé chuyén may quay |én mat cta
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c6 khi c6 dwa vao thung rac ma khoc. Tro ly thir nhat ctia giam dbc phim
trwdrng la Howard Koch, Jr. cling da la tro ly thir nhéat ctia giam dbc phim
trwong trong phim trwdc day cua Streisand mang tén Trén bo cat, da
dén bén t6i trong khi ching téi dang lam viéc tai phim trwdng va noi:
‘Anh biét khong, c6 ta trong rat lung tung’. Khi tdi hdi tai sao thi 6ng néi:
‘CO ta rat cang thang vi nghi rdng khong thé khoc duoc. Co ta gap kho
khan trong canh phai khoc & phim Trén bo cét, va trong dau cb ta van
nghi rang viéc do cé nghia la co ta la mot dién vién tdi, do do co ta lung
tung.’

Chung t6i c6 mét dung cu dac biét trong nganh dién anh, do la
mot 6ng nhé dwng nhirng hat tinh thé a-mé-ni-ac li ti ¢ 16 & day gidng
nhw binh rdc mudi va cé gac thwa & phia trén dau. Khi nhan vién hoa
trang théi vao 6ng nay, mui a-md-ni-ac sé bay vao mat va lam cho dién
vién khoc. N6 lam cho méat ban dé va c6 mui khé chiu, nhung duoc st
dung trong thu thuat dién anh. Nhan vién héa trang cho Barbra ciing
dirng phia sau cai cay. Toéi noi véi Howard: ‘Téi khéng tin rang ¢6 ta
khong thé khoc. Bt ky ai & trong truwérng hop clia cd ta déu cé thé khéc.
Anh & day di. Tai ra phia dang sau cay. Khi téi ngoac tay ra hiéu thi anh
bam may giim.

Téi di ra phia sau cai cay va thy Barbra dang di t&i di lui. Nhan
vién hoéa trang dang & do voi 6ng dung cu. Téi bdo anh ta di ra chd khac.
C6 ta lap tire lo 1ang va hdi: ‘Anh di dau thé? Hay doi da, doi da, anh
dang lam gi vay?’ T6i noi: ‘Hay bét cang thang nao.’ Toi dirng lai va
quang tay 6m ¢, va ngay gidy phut do c¢o bat khoc. Khi téi vay tay, va
may quay bat dau bam, cb ta chay tlr phia sau cai cay ra.

Nay nhé, t6i da khong naoi gi voi c6 ta. Téi da khéng nght ra mot
s hwéng dan tuyét voi ndo cho ¢ ta. Nhung toi biét rang cé mot cai
gi rat tinh tay trong ¢d, va chi vi qua cang thang nén cd khong thé dé no
thé hién ra ngoai. Cé ta da giam ham noé trong dau minh va mét diéu gi
do da cham vao bén trong con ngwoi khi tdi 6m c6. M6t cai gi do da lam
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cho cé bét cang thang va diu lai. Cé da khéc subt cubn phim. Ban c6 thé
néi: ‘Lam sao ma anh lai nghi ra dwoc diéu d6? Cai gi da khién anh biét
phai lam nhw thé nao?’ Sw that Ia téi khdng hé biét sap phai lam gi day
khi bdo nhan vién hoa trang di ra chd khac. T6i chi doan chac rang co
ta c6 thé khoc, vi t6i da nhin thay sy cdm ddng trong co, va téi biét co
la con ngwdi dé xic dong, t6i chang biét gi hon — rdi thi cé mét cai gi
do théi thac t6i. Téi khéng biét cai gi goi y khién téi tién téi 6m co ta."

Théi thac dé xuat hién & dau? N6 co xuat hién khi tdi di vé phia
cai cay khdng? Tai khdng nghi nhw vay. Téi khéng nghi né dén trwde khi
t6i nhin thay c6 ta. N6 tiéu biéu cho cai gi trong chuyén giai quyét kho
khan? N6 dai dién cho mot giai phap hiéu qua va nhanh chéng vao luc
do, cé I& tot hon bét cir 16 1& nao dai loai nhw 1a ‘Nao, hay nghi vé luc
c6 mot diéu gi do rat té hai xay dén vai co’. Néu téi dén gan cé ta va noi:
‘Nhin nay, toi biét 1a c6 cé thé lam dwoc diéu do, toi tin & cd’ thi chac co
ta sélalén réng: ‘Anh di ra chd khac dil’. Diéu dé con tao thém ap lwc
cho ¢b ta. Theo nhirng gi téi nghi va doan thi c6 &y cdm thay c6 mét sy
nang d& thwc sw, va cd cdm dong. Toi cho rang gidy phut do 1a mét
khodnh khac tw nhién, day cam xuc: khi mét ngudi nao do dang thue sy
& bén canh c6 thi cé bj xtc déng, va do 1a tat ca.”

Nhirng nha lanh dao nay da khéng nhirng chirng minh dwgc
su can thiét ma con chirng minh dwoc tinh hiéu qua cuta sw tw tin, tri
twdng twong, dirc hanh, sy chiu dwng va s tin nhiém déi vai "su thoi
thic than thanh". Ho da hoc héi dwoc nhiéu tr sy viéc, nhwng ho hoc
dwoc nhiéu hon tr kinh nghiém, va nhiéu hon nira tlr nghich canh va
nhirng sai lAam. Va qua cong viéc lanh dao, ho hoc hdi dé lanh dao.

Chiu dwng ap luc co thé 1a phwong cham ctia nhém nhirng
nguwoi nay. Khong ai trong sd ho c6 cudc sdng khéi dau bang phang.
Tham chi vai ngudi trong sb ho con gép nhirng kho khan thuc sw ngay
tr dau. Nhwng tat ca déu thang tién téi dinh cao béi vi chinh ho da lam
nén nhirng nha lanh dao. Ho da sdng “trong thé gi¢i, nhung bén ngoai
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nhirng quan niém hién tai vé nd” (theo trich dan clia Wallace Stevens).
Va ho da tao nén nhirng thé gi&i mai, bdi vi chinh ho, méi mét nguwdi
va tat cd moi ngudi, déu la nhitng ngudi doc dao. Ho da doi nhirng
chiéc nén rong vanh.

Ho c6 thé tw bao minh rang ho khéng thé day ban diéu gi, nhung
ho da chi cho ban nhirtng cach thirc d& hoc moi thtr ma ban can phai
biét.

Khéng mét 1anh dao ndo khéi nghiép dé tré thanh mot nha 1anh
dao. Nguwoi ta khéi nghiép dé sbng cudc ddi clia ho, dé boc 16 day du
vé con nguwdi ho. Khi sy biéu hién nay tré nén cé gia tri, ho tré thanh
nhirng nha lanh dao.

Nhw thé, van dé Ia khong phai tré thanh nha lanh dao, ma van dé
la tré thanh chinh ban, khai thac hét con ngu®i ban — moi ki nang, tai
nang va nang lvong — dé bién nhirng gi trong tri twéng twong cia ban
thanh hién thwc. Ban khong dwoc kim gitr mét cai gi. Tém lai, ban phai
tré thanh mét con ngudi nhu tr khéi nguyén dwoc hinh thanh va sé
sbng tron v&i qua trinh phat trién Ay.

Henry James, sau khi di qua ntra d&i nguoi véi nhirng quyén tiéu
thuyét tuyét voi, da viét trong tac phdm Nhiing cuén sé tay ctia 6ng nhw
sau:

T6i phai dé cho ban than téi tién buwéc! Toi tw nhi nhw thé véi minh
trong suét cubc doi téi — toi da lam thé vao nhitng ngay xa xwa cua thoi
thanh xudn s6i néi cia minh. VAy ma téi chwra bao gio thurc hién duoc hoan
toan diéu d6. Y nghia clda diéu nay, cta nhu cau vé diéu nay doi khi ctr xoay
mong trong dau téi véi mét luc diéu khién: chuyén dé la céng thirc cho sw
ctru réi cia minh, cho nhikng gi con lai cia mét twong lai. Téi hoan toan sé&
hitu nhitng nguén tai nguyén duoc tich gop lai — chi phai biét sir dung chung,
phai cuong quyét kién tri, phai lam mot cai gi d6 hon thé nira, hon nhiing gi

t6i da tirng lam. Con dwong dé thuc hién diéu nay, dé khang dinh céi toi
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trurée khi két thuc Ia boc 16 nhanh chéng chinh minh véi chiéu su va sw tron
ven ngay khi c6 thé. Ca cubc doi téi, dén tubi nay, véi tron tdm hén nghé si,
la mot tai lidu ghi chép vé nd trong tui do. Cir tiép tuc di, ban tri ky cla ta, va
héay né luc... Hay thdr qua moi thie, hay lam moi viéc, hay trao di moi thir —
Hay tr& thanh mot nghé si, hdy chiing chac duwong hoang téi hoi thé cudi
cung.

Nhirng tdc phdm chinh clia James dwoc viét sau &i tw cd vii nay.
Vay thi ban hay nd luc, hay thdr qua moi thir, hay lam moi viéc, hay trao
di moi thir, va hay tré thanh ngudi ma ban cé kha nang tré thanh.
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Thé hién ban than: né luc, thtr qua moi viéc

Chuong 6

THE HIEN BAN THAN: NO LUC
THU QUA MOI VIEC

C6 mét céi téi hién hiru, va diéu ma doi khi toi dé cap dén nhw “viéc
I&dng nghe nhiing tiéng néi théi thic” c6 nghia la viéc thé hién céi toi
clia minh. Pa sb chung ta, trong phéan Ién thoi gian (va dac biét diéu
nay dung cho cac tré nhd, thanh nién) khéng nghe theo ban than
minh, nhung lai nghe theo mdt cach nhép tdm tiéng néi cia me, hodc
tiéng noi clia cha, hodc cta gi¢i cé &nh hudng, cla bac cao nién, cua
nguoi ¢é thdm quyén, hodc cda truyén thong.

Abraham Maslow (Trich Bwdc di I6n cua loai nguoi)

“Dé cho ban than minh dwoc boc 10 ra” 1a modt nhiém vu can thiét
cua cac nha lanh dao. Bay la cach ma nguwoi ta bwédce tir trang thai sang
dong thai trén tinh than biéu 16 chir khéng phai 1a chirng minh. Phuong
tién dung dé biéu 16 s& dwoc trinh bay trong chwong nay theo tirng cach
mot nhw cac canh hoa tw tir hé nd.
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Gia st khi con nhd, ban dwoc yéu cau ding truwdc 16p dé ngam
mot bai tho. Réi ban 1& quén khd tho thir hai, bi thdy mang, bi ban bé
trong I&p cwdi ché, va tir d6 dén nay ban van toat mé héi lanh khi nghi
t&i viéc phat biéu trwdc dam dong.

Hién nay ban dang c6é dwoc moét cong viéc doi hoi ban phai
thwéng xuyén dién thuyét trwdc nhiéu ngudi. Ban rat can coéng viéc nay,
nhwng ndi s¢ hai phai noi trwdc dam déng da ngan can ban nhan viéc
ngay lap tirc. Noi cach khac, cam giac so hai ap dao s tw tin vao kha
nang dam nhan cdng viéc va ngan ban lai khéng cho lam viéc y. Cé ba
lra chon:

« Ban c6 thé dau hang trwdc ndi so hai cia minh va bé qua céng
viéc Ay.

« Ban c6 thé cd géng phan tich néi s¢ hai ciia minh mét cach
khach quan (nhwng nhw nha phan tich Roger Gould chi ra, diéu
nay co 1& khéng dwa dén bat ky mét thay dbi dang ké nao).

« Ban c6 thé ngdm nghi vé kinh nghiém Ian d&u ctia ban mot cach
chi tiét hon. Xét cho cung, luc Ay ban chi la mét dira tré. Va céd
|& ban khoéng thich bai tho dy I&m, do d6 rat khd d& nhé né.
Nhwng quan trong hon hét 1a du ban bj la mang, bi cu®i ché,
cudc doi clia ban da khong bj thay dbi gi vi lan vap vap ay. Ciing
chang phai diém sb hay th hang cta ban trong I&p bj anh
hwédng. Qua thye, moi ngudi da quén sai sét cia ban ngay lap
tlrc — ngoai trr ban. Ban van niu chat cai cdm giac ay qua nhiéu
nam ma khoéng bao gi® suy nghi vé né. Bay gid 1a luc dé ban
nhin lai viéc y.

SUY NGAM VA GIAI QUYET

Suy ngadm la mét cach chd yéu ma qua do, cac nha lanh dao
hoc héi dwoc tir qua khir. Jim Burke da bao t6i: “Trong Iuc hoc chung
v&i cac thdy tu dong Tén tai trwdng Thap gia, t6i da co 28 gid hoc veé triét
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hoc kinh vién, mén hoc ép ban phai hoc cach suy nghi hgp ly va co ky
luat. Téi van thuwdng cdm thay rang viéc do rat quan trong dbi voi sy
thanh cong trong kinh doanh cua t6i, b&i vi v&i trwc giac va ban nang tw
nhién cla t6i, cd thém luan ly hoc 1am co s thi sé rat hiru ich. Mén nay
da giup téi hoan thanh cac khoa hoc tai Trwong Kinh doanh Harvard va
qua dé, né cling dwoc clng cb thém. Phan 1&n nhirng gi t6i lam trong
kinh doanh 1a nhin vao sy viéc va néi: ‘D6 1a cach phai thwe hién’. RO
t6i kéo minh ra phia sau va dwa sy viéc d6 vao nhirng ly luan nghiém
ngat. Téi cé khuynh hwéng nghiéng vé phia quyét dinh dwa trén cadm
tinh hon 1a ly tinh, va sw gidng co nay da khién t6i phai suy nght. Ciling
thé, t6i ludn luén cdm thay xa hdi nay thiéu nhirng triét gia. Ching ta nén
c6 nhirng ngwdi sdn sang cdng hién cudc ddi minh chi dé& suy nghf.
Chung ta c6 rat nhiéu nha kinh té hoc, cac nha khoa hoc , nhwng chi cé
mot sb rat it cac nha tw twdng. Co 18 diéu do lam t6i phai suy ngam.
Nhwng t6i nghi minh la mét nha hoat déng xa héi.”

Thuec ra, diéu ma chang ta lam khéng chi la két qua truc tiép cua
nhirng gi ching ta suy nghi va cach ma chung ta nghi, d6 con la két
qué cla nhirng gi ching ta cdm thay va cach ma chang ta cdm thay.
Roger Gould d& déng y véi y kién nay: “Cach ma ban cdm nhan su viéc
da dan dat cho cach &ng x& cha ban. Pa s6 moi ngudi khong xi ly
nhi*rng cam xuc cla ho, b&i vi suy nghi la cong viéc nang nhoc. Va suy
nght triru twong khong ludn luén dan dén mot sy thay ddi trong cach
tng x&. N6 dwa dén nhirng xung dét véi thay déi. Téi st dung hai ky
nang phan tich trong moi viéc. Mét cai la sy phdi cadnh — t6i ludn thich
nhiéu hé quy chiéu. Va t6i luén tim kiém diém mAau chét cha van dé —
diéu cbt 16i.”

Suy ngadm c6 thé 1a phuong thire then chét dé ching ta hoc héi.
Hay xem xét vai cach suy ngdm sau: nhin lai, nghT lai, mo wéc, ghi nhat
ky, ban cai, xem lai tran thi dau tuan qua, yéu cau phé binh, 4n minh
khéng tiép xuc véi nguwdi khac — va ngay ca noi dua. Cac chuyén dua
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la mot cach dé 1am cho bat civ diéu gi ciing tré nén dé hiéu va chép
nhan duwoc.

Freud noi réng muc dich clia viéc phan tich 1a 1am cho tiém thiec
bién thanh y thirc. Ong néi vé tm quan trong clda nhirng ngay 1& ky
niém, vi du nhw — sb nguwdi chét tring ngay véi cha ho. Ngay ky niém
da bj chén vui trong tiém thire, khdng bao gid dwoc suy nghi dén. Vét
thwong dwoc cam nghiém ngay dé da khong bao gi& dwoc béc 16 va
dwoc chiva lanh. Suy ngdm la mét cach dé lam cho viéc hoc ¢6 y thirc.
Suy ngam gilp nguwi ta tim ra dwoc diéu cbt 16i clia van dé, chan ly cta
sw viéc. Sau khi c6 s ngdm nghi thich dang, ngudi ta hiéu dwoc y
nghia ctia nhirng gi xay ra trong qua khi va cach giai quyét kinh nghiém
(phwong huwéng hanh ddng ma ban phai thwe hién nhuw mot viéc tat yéu)
tr& nén rd rang. Toi thich tlr céch gidi quyét, va cd khuynh hwéng st
dung hai trong sb cac nghia clia tir &y: phwong huwéng hanh ddong duwoc
quyét dinh, va mot sw gidi thich hay gidi phap. Va tw céch gidi quyét
con c6 mdt nghia khac thudéc pham tru am nhac ma téi cling rat thich:
do la sw chuyén tlr mét hop &m nghich sang mét hop am thuan (Tac gia
noi vé chiv tiéng Anh resolution — ND).

V& van dé suy ngdm, Barbara Corday néi: “That khéng may, con
nguwdi thuwerng khéng ngadm nghi vé kinh nghiém cda ho. Néu cong viéc
cla ban dang tién trién tét dep, ban sé& khéng ngbi lai va suy nghi. Dau
la Itc can thiét nhat dé ban lam diéu d6? Néu ban ch& dén khi gap mot
sai lam to 1&n rdi méi suy nghi, hai viéc sé xay ra. Mét |a, khi ban dang
xubng tinh than, ban kho c6 thé suy nghi thiu dao moi mat cdia van dé;
hai &, ban sé& c6 khuynh huéng chi nhin thay sai lam 4y thay vi phai nhin
hét cac viéc lam dung cua ban trong nhivng ltic khac.”

D6 la sw that. Phan 1&n ching ta bi dinh huwéng béi nhivng kinh
nghiém tiéu cwc hon la nhirng cai tich cwc. Trong mét tuan, ca ngan
viéc xay dén cho méi ching ta, nhung da sé chang ta chi nhé dén vai
sai s6t chir khdng nhé dén nhirng thanh céng khac, dé la do chung ta
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khéng chiu suy nghi. Chung ta chi don thuan la phan (rng lai. Nha bién
kich Athol Fugard néi rang 6ng da cb thoat ra khai tinh trang suy sup cla
minh bang cach bat dau mbi ngay véi viéc nghi t&i mwdi diéu tha vi doi
v&i 6ng. Téi da nhan ra rang nghi dén nhirng viéc tha vi trong doi la
cach thanh than va tich cwc dé bat dau mot budi sang, t6i da lam theo
nhw vay mét cach déu dan. Nghi vé nhirng diéu vui nho nhd xung quanh
chiing ta — nhw séc dé hay hay cia anh nang ban mai trén mat bién,
nhirng déa héng twoi xinh maéi hai bén canh chiéc may vi tinh, mét tach
ca phé néng dang chd sau cudc dao budi sang, hay ngay ca chu chd
dang cho dwoc an — |a bién phap rat tbt dé dbi pho véi mot thét bai,
hon 1a chi nghi vé né. Khi ban sa sut tinh than, hay nghi vé nhirng diéu
ma ban dang mong ch&. Khi ban khéng con trong sw kim kep cua diéu
khoéng may 4y, thi d6 Ia Iic ban da sén sang dé suy nghi vé no.

Thuwe ra, nhirng so suét luén chira dwng nhirng bai hoc quy bau
— nhwng chi khi nao ching ta nghi vé& chiing mét cach binh tinh, d& xem
ching ta sai & dau, nhAm trong dau xem slra sai bang cach nao, va roi
chung ta bat tay vao stra chiva ching. Khi mét tay choi béng chay gidi
lao nguwdi di, anh ta khéng 1an 1ira bd qua co hdi, ma biét tan dung tw
thé hodc cu danh bat clia minh. Babe Ruth, mét van déng vién béng
chay giéi, khéng nhirng ghi ky luc vé ci danh cho phép ngudi danh
chay quanh ghi diém, ma con lap ky luc vé sb lan tdn cong. Hay tha
nghi diém sb trung binh ctia mot tran bong chay Ién 1a: 400 — diéu nay
c6 nghia la trong hon nira thoi gian tran dau, mot van ddng vién gidi da
danh trat. Mat khac, phan 1&n chang ta bi té liét béi sw xuan ngdc cua
minh. Ching ta qua bi am anh bd&i diéu 4y, so rang minh sé lai cw x&
ng6c nghéch nhw thé, dén ndi ching ta tr& nén so hai khéng dam lam
bat clr thi gi. Khi nhirng tay dua ngwa bj quang ra, ho lién quay tré lai
trén lwng ngwa, vi ho biét rang néu khéng l1am nhw vay, ndi so sé lam
ho bat ddng. Khi mét phi cdng cla may bay F-14 phai nhay ra ngoai,
ngay ngay hém sau ngwdi &y cam lai mot chiéc may bay khac. Thwdng
thi ching ta it phai d6i mé&t véi nhivng ndi so' hai choang ngudi dén thé,
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nhwng phan I1&n chang ta phai dbi pho véi ndi so trong tw tuwéng, trwdc
khi ching ta tiép tuc c6 hanh dong. DAu tién Ia suy ngdm, sau dé 1a
hanh ddng theo chién lwoc. Nhw Roger Gould da ndi, sw ngdm nghi
cho phép chung ta x& ly cac cdm xuc cla ching ta, hiéu ching, giai
dap cac nghi ngd cla chung ta, va tiép tuc xuc tién coéng viéc.
Wordsworth da dinh nghia tho ca la nhirng cam xic manh dwgc nh¢ lai
trong sw yén tinh thanh binh. D6 1a ltc dé suy nght, trong tinh I&ng — va
roi la Iic dé gidi quyét tinh hinh.

Van dé & ché chung ta dirng tré thanh nan nhan ctia cdm xuc khi
gap phai nhitng cu sé¢c manh 4y hay khi xic déng rdi bdi, dirng bi kinh
nghiém cla ban chi phdi, ma phai s dung va biét cach sir dung ching
mot cach sang tao. Gidng nhw cac van si da chuyén nhirng kinh nghiém
trong cudc séng clia ho sang nhirng cudn tiéu thuyét hoac vé kich, méi
nguwdi ching ta cé thé bién db6i nhirng kinh nghiém cta minh thanh
nhirng diéu loi ich cho chinh minh. Isak Dinesen néi: “Bat ky ndi dau
budn nao cling déu cé thé chju dwng dwoc néu ching ta dwa né vao mot
cau chuyén”. Kinh nghiém dworc tich Illy cia ban 1a nén tdng cho phan
ddi con lai cua ban, nén tang Ay thi rén va virng chac t&i mire ban phai
suy ngadm vé no, hiéu no, va di dén mét gidi phap kha thi.

Gloria Steinem, nhw nhiéu nha tién phong, d& mao hiém di vao
nhirng hai phan chwa dwoc kham pha va thir nghiém. Ba phat biéu rét
thdng than: “T6i khéng phai la ngwdi biét suy nghi I1d&m. Téi vach ra
dwdng di cho minh bang hanh déng, bang thwe hién hay bang cach néi
vé diéu do. Téi gibng nhw nguwdi sbng tai vang trung tam phia Bac Hoa
Ky. Noi day, thuc té ngudi ta khdng dwoc phép tw xem xét ndi tam. Do
do, tdi huwéng vé twong lai, diéu nay khéng tét 1dm, béi vi ban chi co thé
sbng trong hién tai, chir khdng phai twong lai... Cé nhiéu thdi khac dé
hoc hdi. Téi cho rang moi viéc c& dwoe 1ap di 1ap lai, va ching ta hoc
theo dwéorng xodn ¢, chir khéng phai trén mot dwéng thang. .. va roi toi
mot ngay ndo do, chang ta hidu ra chan ly. Vi thé, tdi khéng c6 cdm giac
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phai suy nghi hay thdm van. Kha ndng cadm thu cla t6i dwoc tdm gon
trong cau: ‘O, do 1a nguyén nhan tai sao.” Néu mét viéc gi dé xay dén
v&i ban trudc day, ban sé phan nao hiéu dwoc sy viéc khi nd tai dién
lai. Trong mét thoi gian dai, moi thir déu binh 6n, rdi bdng nhién xuét
hién mét ci nhay bat thinh linh, va rbéi moi thi lai tré lai binh én. Téi
nghi nhirng cu nhay dé gibng nhw nhirtng co hdi dé hoc héi. Nhwng toi
cho rang ban thwéng thau dao sw viéc vé mat ly truéc khi ban hiéu né
vé mat tinh. To6i da viét mot bai tho vé me tdi ma t6i khdng thé nao doc
ra day dwoc, bdi vi bay gi® t6i da hiéu vé bai tho 4y, va téi cam thay rat
budn.”

Theo nhw ¢ hai Steinem va Gould, qua nhiéu s tri thirc hda sé
lam cho chung ta bi té liét. Nhwng sw suy ngdm dung dan, dich thuc sé
khoi day y twédng, dwa ra nhixng nét chi yéu, va cudi cung doi hdi phai
c6 gidi phap. Steinem thi hanh déng trwde, réi méi nhin lai va suy nghi
sau. C6 mot vai diéu can phai néi vé phuong phap liéu linh 4y, nhung
chi v&i diéu kién ban c6 thé nhin nhan nhirng sai 1am, that bai nhw 1a mot
phan co ban va can thiét clia cudc sbéng. That khédng may, da sé ching
ta khdng dd khén ngoan va binh tinh nhw vay. Béc tinh d6 chi cé &
nhirng nguwdi tién phong nhw Steinem, nhirtng ngudi da hudng théng
mi tau vé phia hai phan khéng cé tén trén ban dd ma chi duwoc danh
d4u bang truyén thuyét “Nhirng str quan”, nhirng ngwdi da dat hét niém
tin vao viéc ma ho dang lam dén ndi ho chdp nhan nhirng rdi ro vén cé
nhw 1a mot phan ctia céng viéc.

Pé thuc hién tdt moi viéc doi hdi ban phai biét ban dang lam gi,
va ban chi c6 thé biét ban dang thwc sw 1am gi khi ndm virng quy trinh
sau —ngam nghi vé chinh ban than ban, vé cdng viéc, va di dén mot giai
phap.

Nhw tdi d& dé cap & phan truwéc, Erik Erikson xem sy phat trién
cta chang ta nhw 1a mét chudi nhirng mau thuan can duoc thao g&,
mdi giai doan trong cudc séng l1a mot méat xich trong chudi ay. Hon thé
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nira, dng da dwa ra mot nguyén ly 1a chang ta khéng thé chuyén tiép dén
giai doan ké hay mau thuan ké néu mot mau thuan ndo dé chua duoc
gidi quyét.

Nhirng mau thuan nay rat can ban, va giai quyét ching la van dé
sbng con, dén ndi t6i da phai xem xét ching qua nhirng ngén tir khai
quat hon va mot hé théng tbng quat hon ctia Erikson. Chung ta chiju 1&
thuéc vao nhirng mau thuan nay trong subt cudc d&i minh, va cach
chung ta héa giadi ching quyét dinh cach chang ta séng nhw thé nao. Téi
mudn sap xép cac mau thuin nhw sau:

Cac mau thuan Giai phap
Niém tin mu quang >< Sw nghi ng® Sy hy vong
Sw doc lap >< Sy phu thubc Suw tw tri
Sw sang tao >< Sy bat chudc Muc dich
Sw can cu >< Sy thap kém Nang lwc
Sw déng nhéat >< Sy hén don Tinh toan ven
Sw than mat >< Sy cach ly Sv thdu cam
Sv réong lwong >< S ich ky Sw chin chan
Ao giac >< Ao twédng Sw sang subt

Nha vat ly hoc Neils Bohr da noi: “Coé hai loai chan ly, tiéu chan
ly va dai chan ly. Ban c6 thé nhan ra moét tiéu chan ly vi déi 1ap v&i nd
la mot diéu sai lam. Con dbi dién véi dai chan ly lai & mét chan ly khac.”

Cudc sdng clia ching ta dwoc ciu thanh béi nhiéu dai chan ly va
cac chan ly dbi 1ap v&i chung hon 1a cac tiéu chan ly va sai 1am. Diéu
nay ly gidi tai sao giai phap cho nhirng mau thuan co ban nay déi khi vo
cung gay go. Hau nhw dé khéng bao gi® la sw chon lya gitra mot cai
ding va mot cai sai. Vi du nhw sw hy vong ndm trung gian gitra niém tin
mu quang va sw nghi ng®, nhung phan nghia ctia né 1a s that vong.
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Va sw sang sudt khén ngoan ciling thuwéong theo sau o giac, do tuwéng
va sy v& mong.

Mét khi ban da hoc cach suy ngam vé kinh nghiém cua minh cho
dén khi cach thdo g& nhirtng mau thuan lée 1&n trong ban, thi ban méi
bat du phat huy cach xem xét sy viéc ctia chinh minh.

CACH XEM XET SU VIEC

John Sculley da dé cap dén nhu cau vé cach xem xét sw viéc nhw
sau: “Viéc thay dbi thai d& xem xét sw viéc clia ban that quan trong, c6
18 dwoc thwe hién nhd cach sdng hodc viéc du lich xuat ngoai. Con
nguoi ban sé thay déi theo sw thay ddi quan diém cta ban. Ban ciing
don nhan tirng 4y su kién va chi can thay déi diém loi thé, moi viéc sé
trong khac han. Mot trong nhirng diém ma cac nha lanh dao phai nam
chac la cach xem xét sy viéc. Cac nha 1anh dao khéng can thiét phai
sang tao nén nhirng y twdng, nhwng ho phai cé kha nang dwa cacy
twdng vao trong bbi canh cu thé va suy xét chang tlr moi khia canh...
Cai ma t6i tim kiém & cac nha lanh dao Ia kha nang bién dbi kinh nghiém
cda ho thanh céac y twdng va dat chung vao trong bbi canh.”

Kha nang xem xét sw viéc clia ban nhw thé nao? Nhirng cau hai
sau day cé thé gitp ban tra I&i thdc mac Ay.

1. Khi ban xem xét mét dw an méi, viéc dau tién ma ban nghi tGi
la gia thanh hay cac lgi ich cia n6?
Ban xép loi nhudn hay s tién bd & vj tri dau tién?
Ban thich giau hay ndi tiéng?
Néu dwoc thang chirc nhwng phai chuyén sang séng tai mot
thanh phé khac, liéu ban cé ban viéc nay véi gia dinh trwdc khi
chap nhan khéng?

5. Ban thich la mt con ca bé trong mét hd nwéc Ion hay la mét
con ca I&n trong moét hd nwdc bé?
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& day di nhién 1a khéng c6 nhirng cau tra I&i dung hodc sai,
nhwng nhirng cau tra I&i ciia ban s& mach cho ban déi diéu vé cach
xem xét sw viéc cia ban. Néu dau tién ban nghi dén gia thanh clia mét
dw an hodc xép loi nhuan trén sy tién bo, ban 1a ngudi xem xét sw viéc
trong mét thdi gian ngan. Mot ngudi ma thich dwoc néi tiéng hon giau
c6 la ngudi co nhiéu tham vong hon béi vi danh vong doi héi tai nang
va tinh sang tao hon la viéc lam giau (trte phi ban lam viéc trong mét
nganh kinh doanh 1&n). Néu ban ban bac viéc thdng chirc véi gia dinh
ban trudc khi ban chip nhan né, ban 1a nguei thién vé tinh cdm hon la
c6 tham vong. Va néu ban thich lam con c& I&n trong mét cai hd bé,
ban c6 thé 1a ngwdi thiéu nghi lwc hodc chi don gidn 1a ban déng y voi
Julius Caesar: “T6i tha dirng dau trong mot thén lang nhd x& 1-bé-ri hon
la ding thir hai tai La Ma.”

Cach xem xét sy viéc la cach ma ban nhin sy viéc, khéng hon
khéng kém, do la hé quy chiéu dac biét ctia ban. Khéng c6 nd, ban sé
bay mo. Thé nhwng, né ciing 1a quan diém cla ban, va nhuw Marvin Min-
sky, mot ngudi tién phong trong linh vwe tri tué nhan tao, da néi rang
quan diém dang gia 80 diém IQ. Marty Kaplan da noi véi toi: “Téi nghi
mot trong nhirng nguyé&n nhan tao nén tiéng tam hay gay tai tiéng cho
hang phim nay (Disney) la nhirtng ngudi diéu hanh né c6 mét quan diém
virtng chac, diém ma t6i nghi tdi phai thém vao khi néi dén kha nang
lanh dao... Khi dirng ngoai cudc, ching ta dién td sw bac bd bang
nhirng ngén ttr chti quan nhw: ‘Oi dao, don gian la ching téi chang thich
y 4y’. Nhung khi ding trong cong ty, mét quyét dinh khong thé duoc
xem nhw mot loai y kién mém yéu, Gy mij, thudc twong dbi luan. Chung
ta c6 mot quan diém, va mot dw an hodc tién trién phu hop véi quan
diém cua ching ta hodc khéng.”

Néu ban biét minh nghi gi va mudn gi, ban c6 mét lgi thé thuc sw.
Trong th&i dai clia cac chuyén gia, khi ban c6 nhirng nha nghién ctru vé
linh vire dinh dwéng dé diéu hoa ché do &n kiéng ctia minh, hay chuyén
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giao nhirng chu ché cwng cla ban dén nhirng ngudi huan luyén chd
chuyén nghiép hoac tham chi nhirng nha tdm ly hoc cho thu vat cwng,
va danh nhirng quyét dinh quan trong cho nhirng nha cé van, mét quan
diém thi khéng nhirng hiém ma né con dang gia. Qua viéc thiét 1ap mot
mé hinh ma né van con tén tai sau khi 6ng qua d&i, Morton Downey, Jr.
da tré nén giau c6 va ndi tiéng chi trong mot sém mot chiéu bang viéc
tr& thanh canh én vang trong sé nhirng ngwdi dan chwong trinh giao lwu
hau thé ky hai mwoi. Pé khong han la do khan gid qua yéu thich cach
hoat ndo day nam tinh, cé thanh kién va thang thirng (mac du hién nhién
van c6 ngwdi ai md), ma chinh 1a do ho hudng trng quan diém ctia 6ng
va vi 6ng dam dién t& né ma khéng hé ay nay. La mét nha binh luan
truyén hinh va phat thanh ty tin nhwng mu quang, Downey dwoc moi
nguwoi Ua theo ngwdng md, khdng phai la do nhirng gi 6ng ndi, ma la do
6ng dam noi bat cr diéu gi.

O day, t6i khong mubn goi y dé cac ban tranh dua véi nhivng
ngudi hay khoe khoang khoéc lac nhung ¢6 dau éc thién can cia cac
chwong trinh giao lwu trén truyén hinh va dai phat thanh. That ra, t6i
thich cac ban khéng lam nhw vay hon — ching ta chan cai viéc ay roi.
T6i mubn dé nghi rang béat ctr ai mubn thé hién, bdc 16 minh mét cach
tron ven va chan that phai co mét quan diém. Lam lanh dao ma khéng
c6 cach xem xét sy viéc va quan diém thi khéng phai la lam I&nh dao —
va di nhién né phai la cach xem xét ctia chinh ban, quan diém cla riéng
ban. Ban khéng thé mwon quan diém ciing nhw con mat ciia nguoi
khac. N6 phai xuat phat tr ban, va néu nhw vay, no sé tré nén doc dao
vi ban l1a mét ngudi déc dao.

M6t khi ban d4 lam chi dwoc nghé thuat suy ngadm, hiéu moi van
dé va giai phap, ban ciing s& c6 mot cach xem xét sw viéc va quan diém
riéng. Cong viéc ké tiép cuia ban la tim hiéu xem ban phai lam gi vé&i tat
ca nhirng thr do.
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TRAC NGHIEM VA CACH XU TRi

M6t s6 ngudi cd kha ndng thién phu la ho biét ho mudn lam gi,
va tham chi lam diéu d6 nhw thé nao. Phan con lai 1a ching ta thi khéng
dwoc may man nhw thé. Chung ta can thoi gian suy tinh phai lam gi voi
cudc di clia chung ta. Va nhirtng muc tiéu mo hé nhw “t6i chi muén
dwoc hanh phic” hoac “t6i mudn sdng tét” hodc “t6i mudn lam cho thé
gidi nay tr& nén tét dep hon”, hay tham chi “téi muén giau, rat giau”, thi
gan nhw vé nghia. Nhwng nhirtng muc tiéu cu thé thai qua nhw “t6i muébn
tr& thanh chd tich cdng ty XYZ” ho&c “t6i mudn tré thanh mot nha vat ly
hat nhan” ho&c “t6i mudn kham pha mét phwong thubc dé chira bénh
cam théng thudng” cling vé ich, vi né chang lién quan dén nhirng gia
tri khac trong cudc sbng.

Jamie Raskin da bao t6i: “Mot trong nhirng nguwdi hung cua toi la
mot gido sw tai Trwérng Luat Havard, cé tén 1a Derek Bell. Ong ta noi voi
t6i rang diéu quan trong 1a khdng nén cé bat ky mot tham vong hodc
wéc mo nao cu thé. Va quan trong hon la chung ta nén c6 nhirng tham
vong vé cach ma chang ta mudn séng cudc ddi ching ta, va roi nhivng
viéc khac sé nay sinh.”

Ban mubn gi? Pa sb chung ta di qua cudc sbéng, thwong rat thanh
coéng, nhung khéng bao gio hdi va cling it trd 1&i cau héi can ban nhat
nay.

Di nhién, cau héi can ban nhét nay la diéu ma ban mubn boc 16
chinh ban mét cach tron ven, b&i vi né I1a dinh hwéng co ban nhét cia
con ngudi. Mét ngudi ban da ndi véi toi: “Tat ca chung ta déu mudn
hoc cach st dung tiéng néi clia chinh minh”, va diéu nay da dan mot sé
nguoi trong ching ta vwon t&i nhirtng dinh cao, con mét sé roi xubng
vuc tham.

Bang cach nao dé ban cé thé boc 16 ban tét nhat?
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Bai trdc nghiém dau tién la can biét ban mudn gi, can biét tai ndng
va kha ndng ctia ban, va nhan ra sw khéc biét gitra hai diéu do.

Gloria Anderson da noi: “Téi ludn ludn cam thay rang that khong
thich hop néu tré nén gibng moi ngudi. Tdi nght tdi phai dap ng nhivng
tiéu chuan khac va lam nhirng viéc khac”. Nghé viét bao da trd thanh sw
lwa chon hién nhién dé biéu 16 con ngwdi clia ba, béi vi cac nha bao,
theo dinh nghia, ding tach riéng v&i nhivng ngudi khac. Néu la phong
vién, ho |4y tin va twdng thuat cac dién bién chi» khéng tham gia vao do,
va néu |3 bién tap vién, ho co6 co hdi dé noi Ién nhirng van dé ma ho tin
twdng.

Anne Bryan thi dwoc nhirng ngudi khac chon lam lanh dao. Ba
néi: “O trwerng phd thdng, t6i dwoc nhiéu ngudi tan thuwdng vi tai 1anh
dao, diéu nay ludn lam téi ngac nhién. Lén trung hoc, téi cling dwoc yéu
cau lam lanh dao. DT nhién, téi cao hon nhirng ngwdi khac, vi thé phan
nao tdi che méat hét moi ngu i, diéu nay cé thé khién ngudi ta chon t6i
lam 1anh dao. Nhwng t6i khéng bao gi& tw ra irng ctr cho vi tri d6. Toi
thich trdng nom, san séc cong viéc, thé théi”. Vi ba thich “tréng coi cong
viéc” nén khéng ngac nhién khi Bryan d3 tré thanh Uy vién Ban quan tri
va dan dat Hiép hodi Phu ni¥ cac trwdng dai hoc Hoa ky, v&i khoang
150.000 thanh vién va tai san [én dén hon 47 triéu d6 la My. Nhirng
muc tiéu cha Hiép hodi bao gdbm d4u tranh cho nhirng quyén loi chinh
dang cta phu ni¥, sw ty phat trién va sy thay dbi xa hoi theo chiéu
hwéng tich cuec.

Betty Friedan thi luén la mét nguwdi td chrc. Ba ndi: “Hoi & 16p
nam, chang t6i cd mét giao vién day thé. Vi nay khéng hé thich tré con,
vi thé t6i da té chirc ra mot cau lac bd mang tén Quay pha, va theo am
hiéu cta tdi, moi ngwdi da virt sach xudng san 1&p va lam nhiéu diéu
khién vi nay phat cau. Ong hiéu trudng goi tdi 1én van phong va bao:
‘Em ¢4 tai chi huy clr Idm. Em phai dung né vao viéc tét, chir khdng phai
dé lam bay.’... Trong nghé nghiép khi trwdng thanh cla téi, trén ly
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thuyét, t6i la mot van si, nhwng t6i dung nhiéu théi gian cho hoat dong
chinh tri. Téi da gay dwng ba tb chirc I&n clia phong trao phu nir va roi
roi khéi cwong vi lanh dao.”

Bai trdc nghiém thir hai la can biét céi gi diéu khién ban, cai gi lam
ban hai long, va biét dwoc sw khac biét gitra hai thtr nay.

Roger Gould da noéi: “Téi nhé minh thwéng ndm mo bang cach
nao dé da clru dwoc moi ngwdi, khdng phai minh t6i, ma la tat ca moi
nguoi. Toi &t han da mo diéu Ay luc khodng 12 hodc 13 tudi’. Vi thé, khi
l&n 1én, Gould da tré thanh mét nha phan tdm hoc, mét nguwdi co thé
cru v&t ngudi khac theo nghia thé tuc.

Mathilde Krim thi rat mong muén dwoc tré nén hiru ich cho moi
ngwoi. Ba néi: “Toi da lam viéc tai mét ndng trai héo lanh trong ba mua
hé. Diéu d6 that kinh khing, nhwng né da cho téi mét cdm giac tw tin
tuyét voi. Téi nghi rang néu c6 thé lam dwoc viéc doé thi minh co6 thé
lam dwoc moi thir. Toi da lam viéc éy vi d6 la viéc thich hop dé l1am luc
do, va téi da cb gang lam that tét cdng viéc dé tré nén that sw hivu ich,
nhwng qua that né rat vat va”. DPay 1a mét khéi dau tét cho ba, nguoi
da tiép tuc cdng hién dé tr& thanh mot nha khoa hoc va la ngudi tién
phong trong cudc d4u tranh d& danh bai can bénh AIDS. Ba bao t6i:
“Gi®r day, t6i dung hét thdi gian ctia minh vao van dé AIDS, téi khéng cd
kha nang lam cai gi khac.”

Con duwong cua John Sculley thi quanh co hon du khéng kém
hop ly. Ong noi: “Téi ludn c6 mdt sw ham biét vé dd vé moi viéc, mét luc
nao doé Ia dién tl, rdi thi nghé thuat, lich st nghé thuat va kién trac, du
loai. Khi ti quan tam dén viéc gi, tdi hoan toan bj né cudn hut, va t6i luén
bi kiét strc trude khi tinh hiéu ky cda t6i dwoc théa man. Téi khéng bao
gi® co y dinh tré thanh mét doanh nhan. Diéu dé that xa voi trong tri toi.
T6i nght téi sé tré thanh mét nha phat minh, hay gia 1a mét kién tric sw,
hay mét nha thiét ké. Téi quan tam dén nhivng cai dap vao méat nhin va
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thich cac y twdng — trong moi viéc, tir vi phan, tich phan dén kién truc.”
That khé twéng twong ra mét nén tang co sé& tdt hon cho mét ngudi dan
dau mét céng ty cong nghé day sang tao, cé ké hoach nhw la Apple.

Diém chinh cuta hai bai trdc nghiém dau tién Ia mét khi ban da
nhan ra, hoac thira nhan muc tiéu chinh ctia ban la bdc 10 tron ven ban
than, ban sé tim ra nhirng phwong tién dé hoan thanh nhirtng muc tiéu
khac trong d&i — dwa vao tai nang va kha nang cua ban, cung v&i nhirng
quan tam va khuynh hwéng cua ban. Mat khac, néu muc tiéu chinh cla
ban 1a d& chirng minh chinh ban, khéng s&m thi muén ban sé& gap rac
réi, gibng nhw Ed, nhan vat chinh trong cau truyén canh bao & chwong
|, d& gap. Ngudi dan 6ng nao bat chwéc cha minh theo nganh luat hoac
nganh y dé ching td ban linh ctia minh, hodc ngwdi phu niv ndo quyét
dinh tré& thanh moét ngwdi mua ban cd phiéu dé té ra minh cé thé kiém
dwoc nhiéu tién, la dai dét va hu nhw sé khéng tranh khéi that bai hoac
khéng c6 hanh phuc.

Bai tréc nghiém thir ba la céan biét nhitng gié tri va nhiing diéu wu
tién cua ban la gi, nhiing gia tri va nhitng wu tién cua té chirc ctiia ban
la gi, va do lurong sw khac biét giira hai thtr nay.

Néu ban tim ra dwoc phwong thirc dé boc 16 ban than ban mét
cach dung dan va day du, va ban kha hai long véi nhirng budc tién va
thanh tich cia ban, thé nhwng, ban lai khéng cdm thay rang minh sé tién
dwoc xa hon nhiéu so véi vj tri hién tai, thi cé thé 1a ban c6 sy ddng bd
trong con nguw®i ban nhung khéng c6 duwoc sy ddng bd véi méi truong
xung quanh — dbi tac, cdng ty hodc td chirc ctia ban.

Herb Alpert da noi: “T6i thwdng thu bang cho mét cong ty I&n.
Nhuwng t6i khéng thich cach ho dbi xtr véi t6i. Ti cd cam giac nhw bj chi
phéi b&i hé thdng may tinh ctia ho vay. Dwéng nhw ho dang di chéch
hwéng... Toi chot ndy ra mot sang kién 1a 16ng tiéng kén trompet vao.
Viéc nay t6i da tirng thi nghiém trong phong ghi am nhd & nha xe cia
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t6i. Ho cho rang diéu d6 khéng thé thwc hién dwoc va vi pham dén
nhirng quy dinh cua cong ty, vi ti sé cho vai nhac céng nghi viéc. Bung
la ho da |an 16n gitra diém nay vai diém kia. Vi thé t6i da quyét dinh rang
khi t6i m& cbng ty riéng, nguwdi nghé st phai la nhip dap con tim cla ca
cong ty, va nhirng nhu cau cla anh ta phai dwoc wu tién hang dau.”

Alpert va Jerry Moss da tién t&i sang 1ap céng ty thu bang dia
A&M, mét tén tubi da tré thanh huyén thoai trong nganh vi biét tran trong
cac nghé si, mac du nguoi ddng cdng tac véi ho luc bay gid 1a Gil
Friesen da phat biéu: “A&M c6 mét danh tiéng tét vé viéc dat dung vi tri
dirng cho ngwdi nghé si va cé bau khi lam viéc gia dinh, nhwng ching
t6i khdng lam viéc d6 mot cach cé cha y. Diéu d6 khéng phai do duoc
tinh toan... That ra, t6i nghi ho lam dwgc viéc do béng cach khéng lam
gi ca, khdng phai xoay x& nhiéu.”

Quyét dinh cua Alpert khi kh&i sy diéu hanh céng ty cta chinh
6ng 1a dé tao ra mot mai trwdng 1am viéc co tinh co ly va co vé cap tién:
6ng va A&M da tré thanh nhirng 6ng trum trong nganh céng nghiép nay.

Ciing trén tinh than Ay, Gloria Anderson da 1ap nén mét t& bao
riéng cla ba. Ba nadi: “Miami Today 1a co hoi dau tién cla téi dé lam moi
viéc theo céach cla t6i, va toi rat tw hao vé nd. Nhwng khi nhan ra rang
ngwdi cong tac vai tdi khéng cé va khdng bao gidr cé chung tdm nhin véi
téi, toi quyét dinh tién t&i va lam mot cai gi dé mét minh minh.”

Mat khac, Anne Bryant ciing cdnh bao ban phai can trong trong
bwdc di clia minh: “Néu ban ctv hay b viéc nay va bat tay qua viéc moi
do duv thtra nang lwong chr khéng phai vi muc dich nao, ban sé co
khuynh hwéng phd nhan nhirng gi dwoc lam trwéde do. That l1a khé khan
cho nhirng nguwdi tiép nhan cong viéc clia ngudi khac. Tét hon la ban
nén cb gang dé chan ban vao déi giay ctia ngudi di trwdc, chap nhan
nhirng thanh qua tét da cé duwoc, va cling cb chung truwdc khi budc 1én
phia trwéc voi k& hoach riéng ctia ban. Néu nhirng nhan s hién tai
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cam thay dwoc hd tro va thay minh |a mét phan cda ké hoach méi, ho
sé rat cam déng.”

N6i cach khac, tré nén ddng bd v&i cdng ty ban ciing quan trong
nhw ddng bd véi ban than ban. Nhiéu nha lanh dao chac chén rut ra dé
lap nén cong ty riéng cua ho, trong khi nhirng ngwoi khac nhw Bryant,
da chon con dwdng thich nghi.

Bai tréc nghiém thir tw 1a sau khi d& do luong sw khac biét gilra
céi ma ban can va céi ma ban cé thé lam, giira cai diéu khién ban va céi
lam ban hai Iong, va gilra gia tri cua ban va gia tri cua céng ty ban — ban
cé thé va sén long khdc phuc nhitng khac biét nay khong?

Trong trwdng hop dau tién, van dé kha la co ban. Hiu nhw méi
mot ngwdi trong ching ta, vao mét thdi diém nao dé trong cudc doi,
cling mudn tré thanh mot tién vé bong da xuat sac, hay mot ngdi sao
dién anh, hoac mét ca si nhac jazz, nhwng don gian la chidng ta da
khéng cé nhirng diéu kién can thiét d& lam nhirng cdng viéc y. Va méac
dau t6i da ndi — va da tin — rang ban co thé hoc dwoc bat cir thir gi ma
ban muén hoc, van cé mot sé nghé nghiép doi hdi dén nang khiéu bam
sinh ngoai viéc hoc. Téi biét mdt chuyén gia v& nganh X—quang rat thanh
cbng da lubn mo wdc tréd thanh ca si, nhwng anh ta khdng c6 giong.
Thay vi tlr bd gidc mo, anh ta viét nhac. Mét nguwdi ¢o trién vong lam tién
vé bong da, nhanh nhen va théng minh, nhwng chi can nang 140 can
Anh, thi t6t hon nén tré thanh mét huan luyén vién hodc mot nguwdi quan
ly. Hodc anh ta c6 thé td chirc mot tran dau bong da nghiép dw chiéu thiy
bay gilra ban bé va déng nghiép ctia minh.

DA&u cho ban muén lam gi, ban khéng nén dé nédi lo s’ chen vao
can duwong. Su so hai, déi voi da sb cac nha lanh dao, 1a mét dong co
chir khéng phai la mot vat can. Brooke Knapp da noi: “T6i bat dau bay
vi t6i so diéu d6. Néu ban tap trung hét minh 100%, ch& khéng phai
90% hoac 95%, ban c6 thé lam dwoc bat cr diéu gi. Co hdi Ién nhéat cho
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su phat trién ndm trong viéc vwot I&n trén nhirng gi ma ban so hai”. Ba
da tréd thanh mét trong nhirng ngwdi 1ai may bay chi huy cua Hoa ky.

Trong trwdng hop thir hai, van dé& phirc tap hon. Tat ca chang ta
déu biét ring nhirng ngudi dwoc hoan canh dwa day dén sw thanh cong
khéng bao gi®&» quan tdm dén ai, ban cé bao gid tw hdi tai sao ngudi ta
khéng dwoc vira ldng va khéng cdm thay hanh phuc. Ban hoan toan cé
thé vira thanh cong vira cadm thay hai 16ng, nhwng diéu nay chi xay ra
néu ban di khén ngoan va thanh that dé& thira nhan ban muén gi va
nhan ra ban can gi.

Trong bai trdc nghiém the ba, tdi sé& dé cap lai nhan vat Ed day
tac trach. Néu anh ta d&a nghi kj hon vé nhirng diéu anh ta muébn va
nhirng diéu cdng ty anh ta can, anh ta da chang phai dé minh trwot khoi
dwdng ray. Nhuwng anh ta da ra strc lam viéc va chirng minh, chr khéng
phai lam viéc dé tré thanh nguwdi nhw mong mudn. Mét vai cong ty khat
khe dén mirc ho doi hdi sy tuan tha tuyét déi nhirng quy tac clia cong
ty. Noi quy ciia mdt sb cdng ty khac thi linh ddng hon, c6 thé stra déi va
thich nghi. Khi hiéu dworc tinh linh hoat trong ban va trong céng ty ban,
ban sé biét ban c6 thich hop v&i cdng ty hay khong.

HOAI BAO

Brooke Knapp da néi: “Mét sé ngwdi radt may man dwoc sinh ra
v&i nhirng hoai bao va kha nang dé bién nhiéu diéu thanh hién thwc. Toi
ludn c6 mot hoai bdo mudn dat duwoc. Diéu d6 khéng phai do suy tinh
ma cé, nhwng né tw nhién nhw viéc &n udng dbi voi toi.”

Cwu giam dbc diéu hanh CalFed Robert Dockson da rat may man
vé méat nay. Ong néi: “Téi khéng cho rang ban cé thé duwoc chi day vé
sw cdng hién, muc dich, va y nghia cla strc twdng twong. Toi khdng biét
nhirng diéu nay xuét phat tlr dau.”
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Néu Knapp dung, va hoai bao ciing tw nhién nhw viéc an ubng,
thi né hién hiru trong tat ca ching ta. Va mac du Dockson c6 thé dung
khi nght rang diéu nay khéng thé do day bado ma cé, nhwng ching ta cé
thé khoi day né. Hau nhv mdi ngudi trong ching ta déu dwoc sinh ra
v&i mdt ham mudn manh liét vé chinh sw sdng, va niém say mé do co
thé dwa con nguoi ta dén nhivng dinh cao. That khdng may, trong nhiéu
nguwoi ching ta, niém say mé nay dwoc chuyén vao trong dinh huéng.
Nha doanh nghiép Larry Wilson da dinh nghia sw khac nhau gitra hoai
b&o va dinh huéng nhw la sw khac nhau giira viéc biéu 16 chinh ban va
chirng té chinh ban. Trong mét thé gidi hoan hao, moi ngudi dwoc
khuyén khich bdc 16, nhwng khédng duoc yéu cau chirng té. Ca thé gidi
|an chang ta d&éu khong hoan hao. Dé tranh bj sap bay cla chinh minh,
chang ta phai hiéu rang dinh hwéng chi lanh manh khi lién két véi hoai
bao.

Dinh hwéng tach roi khai hoai bao thi luén nguy hiém, déi khi gay
chét nguoi, trong khi d6 dinh hwéng véi sy hd tro clia hoai bao thi luén
tr& nén hiru ich, va thwong la sw két hop dang cé — trong moi y thirc
cudc sbéng. Knapp, nhw nhirng nha Ianh dao khac ma t6i da tiép chuyén,
déu say mé nhirng htra hen ctia cudc sdng va dinh huwéng dé nhan ra
sw say mé do. Ba noi: “Toi da I&n 1én cung v&i tam chu nhéc khac trong
khu nha tap thé, va t6i manh hon tat ca bon ching. T6i la mot diva bé
day nghj lwc va nhiét tinh, cé dinh hwdng va qua quyét, do do toi tre
thanh dia cdm dau trong dam ay.”

Mac du la mot déra tré dé bao lic nhd, vai ndm sau do, ba da dé
16 hoai bdo ma ba da hang 6m 4p. Ba bao toi: “Trong y nghi cuia t6i, toi
cho minh la mét chd doanh nghiép. T6i ma nhin théy mot co héi la lap
tic ndm lay nd. Jet Airways (mét cong ty ma ba da sang lap chuyén
dwa cac nha quan trj di khap dat nwéc) hdu nhw ngdu nhién ma ra doi.
Sw bai béd moét s6 quy dinh cha chinh pht da khién nhiéu hang hang
khéng nhé phai déng clra, do dd, cac cong ty &y da phai trai qua mot
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thdi gian lao dao dé& chuyé&n nhan vién ctia ho vé cac thi tran nhé, va toi
da cAn mua mét chiéc Lear Jet”. Hoai bao dwoc s& hiru riéng méot chiée
may bay cta ba va nhu cau vé phwong tién van chuyén hiéu qua danh
cho cac quan chirc quan tri d lién két mot cach thich hop. Knapp van
lam viéc khéng ngoi nghi va day sang tao. Sau khi thanh lap Jet Air-
ways, ba da quan ly mét danh muc dau tw chirng khoan va da tham gia
vao nganh kinh doanh cam Florida, nganh kinh doanh b4t déng san &
Nam California.

Barbara Corday da cho rang thanh céng ctia ba phan nao 1a nhe
vao sy hang hai, nhiét tinh ma c6 dwgc. Ba néi: “M6ét cong ty hoac maét
cong viéc kinh doanh duoc tét dep, chac chan la nh& vao sw chu déo,
hang hai twong (rng ctia nhirng ngudi trong cuéc dong gop vao. Va toi
khéng nght rang ban c6 thé mong doi sw chu ddo va Idng nhiét thanh
tr nhirng ngwdi ma ban, mét 1anh dao, khédng hé quan tam va biét r6...
T6i nghi sy hang hai, nhiét tinh cua t6i cé kha nang lay lan. Toi nght khi
t6i xtic tién mot dy an, néu t6i thay thich no, t6i co thé 1am cho ban ciing
yéu thich dy an 4y.”

Jamie Raskin dbng y rang sw dam mé c6 thé truyén t& ngudi nay
sang ngudi khac. Ong nai: “Néu ban cé du ly do va ly do ctia ban cé strc
thuyét phuc, nguoi ta sé& cung nghi nhw ban. Téi gitr cho minh nhirng
nguyén tac co ban”. Oscar Wilde ciing da néi: “Téi dirng vé phia trai, dé
la phia cua trai tim, va n6 déi lap véi phia bén phai, phia cda la gan.”

Gloria da két luan nhw sau: “Ban khéng thé dat muc tiéu hang
dau cla ban 1a tré thanh nha lanh dao trwdc khi ban dat muc tiéu co
cudc sbng hanh phuc. Trong ca hai trwdng hop, két qua la quan trong,
chr khdng phai la nguyén nhan.”

SU THUAN THUC

Khi t6i dé& nghi Marty Kaplan miéu ta nhirtng ddc trwng cta kha
nang lanh dao, 6ng ndi: “Pau tién 1a nang lwc, mdt kha nang dich thuc
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thuan thuc céng viéc ma minh phu trach. K& dén 1a kha nang dién dat
ré rang, vi cd nhirtng ngwdi hoan toan ndm virng viéc ma ho can biét
nhwng khong thé giai thich tai sao t6i phai quan tam dén diéu Ay, hoac
la khi ho can sw giup d& thi cling khéng thé dién dat dé yéu cau toi gitp
d& ho dwoc. Ngoai ra, cé déi nét tdi mudn thdy & mét nha lanh dao,
nhwng khéng that can thiét, va & mét mirc dd nao doé, do la sw nhay
cam, té nhi, 1dng trac an va tai ngoai giao. T6i biét co6 nhiéu nha lanh dao
khéng c6 nhirng dac tinh trén, tuy nhién, ho van 1a Ianh dao; méc du vay;,
t6i van cdm thady mén nhirng ai c6 dwoc nhirng dirc tinh trén hon.”

Ong Kaplan d3 néi ding. “Mét kha nang dich thue tinh théng cong
viéc ma minh phu trach.” Cac nha lanh dao khéng phai don gian la thywc
hanh nghé nghiép clia ho ma ho phai ndm virng nd. Ho d& hoc moi diéu
can biét vé cong viéc do, va rdi dé nhirng kién thirc do chi phdi cong
viéc. Vi du nhw ngai Fred Astaire qua cb da rat thanh thao vé nghé thuat
bé tri vii dao ba |1& dén mdc cé thé bién hda nd. Ong da hoa lam mét véi
nghé thuat, va khéng thé néi diém divng clia 6ng 1a & dau va dau la chd
bat dau ctia mét chudi nhivng ddng tac trong diéu maa. Ong ta Ia chubi
vii diéu ay. Franklin Roosevelt rat thanh thao céng viéc véi chirc vu
Tbng théng; Jimmy Carter thi bj chirc vu Ay kiém ché minh.

Pé dat dwoc sy tinh thdng nhw vay doi hdi phai tap trung hoan
toan, nd lwc tron ven. Astaire da co diéu nay. Viéc dé thu hut chung ta
trwée khi 6ng thwe hién bat c& vi diéu nao. Martin Luther King, Jr. da
kich déng c& Hoa Ky chi bang vai l&i néi. Khdng phai la 6ng ta chi cé mét
gidc mo, nhwng chinh éng ta la gidc mo, ciing gibng nhw Magic John-
son la The Lakers va Bill Gates la Microsoft.

Nguwoi Trung Hoa luyén mét mon vo thuat co tén goi la Wushu.
Mark Salzman, mét van si Hoa Ky séng tai Trung Hoa, d& mé ta Wushu
nhw 1a mot cach dé dat dwoc voc dang hoan hao va tap trung cao dé.
Céc dong tac Wushu |a thudc ban nang va dién tad mét sw hoa hop gitra
tinh than va thé xac. Nguwoi Trung Hoa tin twéng rang sw hoa hop nay
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la cbt 16i cho strc khoe tri thé. O mén Wushu cb dién, van déng vién
Wushu danh hau hét thdi gian hoc clia minh dé luyén tap taolu, hay
nhirng bai quyén..., mét chudi nhirng déng tac vii dao ba I&, kéo dai t
mot dén hai mwoi phut. Nhirng déng tac nay phai duwoc thwe hién theo
ding nguyén tdc thAm my, dung ky thuat va cé tinh khai niém... Mot
dong y twéng lién tuc phai ton tai gitba cac dworng quyén clia mot bai
taolu, gibng nhw mot dwdng day vd hinh di xuyén qua va ndi cac nét
riéng biét cua nghé thuat thw phap Trung Hoa.

Salzman da trich dan cau néi ciia nguwdi hwéng dan éng, Pan
Qingfui, mdt bac thay co bat danh 1a Iron Fist: “D6i méat 1a quan trong
nhat, vi qua chung, ban c6 thé thdy dwoc y chi con ngudi”. Salzman
tiép tuc: “Quyén thuat Trung Hoa phu thudc vao y chi dé cé duoc sirc
manh, vi thé ban phai luyén tap ddi mat clia ban... Ban phai rén luyén
taolu dén mrc dwdng nhw ban hoan toan tw tin vao strc manh ctia minh,
va dwdng nhw chi cin mét chwéng phat di tir ban tay, ban da co6 thé
danh bai déi phwong... Ban phai danh anh ta bang déi mat, trai tim cla
ban. Ban tay ban sé bién hoa theo.”

Téac gid George Leonard da viét vé sw thanh thao nhw sau: “Nhin
vao cach mét phi cdng ngdi vao budng lai va budc day an toan, cac phi
coéng kinh nghiém cé thé biét kha chinh xac vé trinh do ctia ngwdi phi
coéng 4y. D6i véi mot sb ngudi, khd ndng Ay that hién nhién. Chi can
nhin ho bwéc vao phong, moi ngudi da cdm thay phan chan. Mot sé
nguwdi tham chi biéu hién sy thuan thuc cia minh chi qua cach ho
dwng.”

Leonard cling miéu t& mét vai yéu té khac ctia sy tinh théng: “Con
dwong di dén viéc ndm virng, thanh thuc céng viéc khéng nhirng duoc
xay dwng trén sw luyén tap lién tuc, ma no con la chd cua sw phiéu lwu
mao hiém... DU la mét mén thé thao, hodc mét mén nghé thuat, hoac
mot céng viéc khac, nhitng nguwdi ma chung ta goi 1a bac thdy cla
nhirng loai hinh hodc cdng viéc nay say mé khéng hé hé then vé nghé
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nghiép cta ho... Trén bwédc dwdng di toi sy thuan thuc, nhi*rng nguoi
nay san sang ndm |4y co héi, choi trd mao hiém... Viéc hoc manh mé
nhéat lai gibng nhuw trd choii... TUr generous (réng rai, hao phéng) cé clng
mot gbc véi genial, generative, va genius (vui tinh, cé thé sinh ra, va
thién tai)... "Thién tai” cé kha nang cho di moi thir va khong gilr lai cho
minh bat ct cai gi. C6 18, trén thuc té, thién tai co thé dinh nghia bang
sw dang hién nay.”

Barbara Corday d& néi vé mét loai tw thuan thuc ban than: “Trong
cong viéc, néu ban yéu thich diéu gi va mudn l1am cho diéu 4y xay ra,
ban cé thé thuyét phuc nhirng ngwdi khac cung lam véi ban. Phong
cach ban than, niém tin ca nhan, mot ao wédc manh liét thwe hién mot
diéu gi do, sw kién tri, nghi lwc khéng bao gi® tir bd dau cho nhiéu nguoi
néi khéng vai diéu do, tat ca déu vo cuing quan trong. Téi gap phai nhiéu
s bai bac trong nghé nghiép cla minh, hau nhw 1a hang ngay. Ban
phai cé kha nang vwot qua diéu dd, bit tai trwdc no, cv tién 1én phia
trwdc, vun dap trong tdm hén ban mét kha nang thanh that véi ban than
va v&i nhirng gi ban tin twéng. Néu ngay hém qua, ban cé mét sang
kién, n6 sé trd thanh mot sang kién clia ngay mai, va néu ban chwa
thuyét phuc dwoc mét ai ddng tinh véi né hém nay, diéu dé khéng co
nghia 1a ban sé& khéng thuyét phuc dwoc ai vao ngay mai.”

Sw tinh thédng cong viéc va ban than la mét ndng lwc chac chan
c6 tinh chét bat budc dbi véi mét nha 1anh dao. Thé nhwng, né ciing tha
vi hon bét ctr viéc gi khac ma ban sé lam. Jim Burke néi: “Thanh thao
phai hirng thu. Nguw®i nao khéng cam thay vui thich khi lam viéc gi thi
c6 nghia 14 ho dang lam mét cai gi dé sai. P& c6 dwoc sy hirng thu Ay,
con nguw®i phai dwa vao moéi tredng hoac chinh ban than ho.”

Roger Gould hoan toan yéu thich cong viéc ma éng lam. Ong néi:
“Téi chwa tirng gép mot chuyén gia tdm than nao va thuc sw cling khéng
biét ho lam gi, nhwng dwérng nhw t6i thich hop véi cong viéc ciia ho. Toi
thich con nguwi, thich néi chuyén mét cach co chiéu sau v&i ho. Toi
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thich tré thanh moét nha phan tich. Téi nhay cdm vé con nguwdi va thich
gilip d& ho. Nhwng diém cbt 16i cia tat ca nhirng diéu 4y 1a mot sy hiéu

o ”

Ky sau sac vé qua trinh tw duy. D6 1a th 16i kéo t6i.

TU DUY CHIEN LUOC

Ngan ngir xwa cé cau: “Trir phi ban 1a chi ché dau dan, canh vat
trwdc mat ban sé khéng bao gid thay déi”. Néi cach khac tw twdng do
c6 nghia la nha lanh dao ludn nhin thay sw vat thay dbi. Moi vat déu
m&i. B&i vi theo dinh nghia, méi mét nha 1anh dao 1a duy nhét, hoan
canh cla ho cling 1a doc nhét.”

Khi dwoc hoi liéu nguwdi ta cé thé day nghé thuat Ianh dao hay
khong, Sydney Pollack da tra loi: “That la kho khi phai day viéc gi ma
khéng thé phan né ra thanh nhirng phan cé thé lap lai va khéng thay dbi.
Lai xe, lai may bay — ban cé thé phan nhirng viéc nay thanh mét loat
nhirng thao tac dwoc thwe hién theo cung mét cach. Nhuwng ma doi voi
nhirng viéc nhw l1anh dao, hay ciing gidng nhw dbi v&i nghé thuat, ban
phai tai tao lai banh xe ctia minh méi khi ban rng dung nguyén ly.”

Robert Dockson déng y vé&i y kién trén. Ong noi: “Cac nha lanh
dao khdéng phai la nhirng ky thuat vién.”

O mét giam déc ngan hang hay moét giam déc hanh phim hoat
hinh déu doi héi tinh sang tao. Qua trinh sang tao lam co s& cho tw duy
chién lwoc thi vé cung phire tap, va cudi cung, gibng nhw co’ ché bén
trong clia no, khong thé giai thich dwoc, nhwng qua trinh dé cé nhirng
bwdc can ban cé thé xac dinh dugc. Khi ban bién dbi mot cai gi dé
thanh trang thai co ban nhét ctia né, hat nhan ciia no, ban cé thé khai
quat héa no tr do.

DPA4u tién, cho du la ban dang 1én ké& hoach cho mét cudn tiéu
thuyét hay cho viéc tai té chirc cong ty, ban phai biét ban sé két thuc &
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dau. Nhirng nha leo nui khéng bét dau leo tir chan nui. Ho quan sat xem
ho muén di dén dau va di nguoc lai dé kiém chd bat diu. Gidng nhw mot
nha leo nui, mét khi ban ¢6 cai nhin t&i dinh cao mong mudn, ban sé tinh
toan moi con dwédng ban cé thé dén dé. Sau do, ban xoay quanh nhirng
con dw®ng nay — stra ddi, nbi két, so sanh, ddo ngwoc va twdng twong
— cubi cung, ban chon ra mét hoac hai con dwong.

Th hai, ban bd sung thém chi tiét vao nhirng con dwérng ma ban
chon, thdo ching mét cach ti mi, stra lai, lap ra mét ban dé cho nhirng
con dwdng do, hoan tat né bang viéc duw doan nhirng kho khan, cam bay
cling nhw nhitng phan thuéng.

Thir ba, ban xem xét tdm ban d6 nay mét cach khach quan, nhw
thé ban khéng phai 1a ngwdi phac thdo, dinh vi moi yéu huyét va loai
trir ching hodc thay dbi chung.

Cudi cung, khi da hoan tat, ban bt dau leo nui.

Frances Hesselbein, chdng ba va gia dinh ho da sbng tai John-
stown, Pennsylvania, qua bén thé hé. Ho cé mét co s& kinh doanh, con
ba da lam viéc nhw mét tinh nguyén vién hwdng dao sinh nlv, nhwng ba
cling phu trach viéc huan luyén vé quéan ly cho nhirng Hoi ddng hwéng
dao sinh nir trong vung. Khi dwoc de nghi dam nhan tam thoi vi tri Giam
déc diéu hanh cta Hoi ddng dia phwong, ba da ddng y. Sau ndm sau,
mac du khéng nép don lam ng vién nhwng ba da dwgc chon lam Giam
déc diéu hanh Hiép hoi Hwdng dao sinh niv cia Hoa Ky. Ba cung chéng
chuyén dén séng tai New York, ho bat tay vao tai té chirc Ho6i huwéng dao
sinh va ap dung moi diéu da hoc dwoc trén cac nic thang cudc ddi cla
ba.

Hesselbein noi: “Viéc dau tién chung t6i da thwe hién la phat trién
mot hé théng 1ap ké hoach clia céng ty. H& théng nay cho phép hai chirc
nang: 1ap k& hoach va quan ly. Nguyén mau cua hé théng nay da dwoc
dung cho 335 hoi dbng dia phwong va té chirc quédc gia. Chang toi d&
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phat trién mot chuyén dé nghién ciru 1ap ké hoach cho coéng ty dé huy
dong stre lwc cua 600.000 tinh nguyén vién nham thwc hién nhiém vu
gilp d& nhirng thanh ni¥ trwdng thanh va dat dwgc nhirng kha nang
cao nhat cia phu ni. Ngay nay, nhan vién cla ching t6i cdm thay
chung téi cé dwoc sy théng nhét va lién két chat ché nhat tir trwdc dén
nay.

T6i chi cdm thay c6 mot nhu cau cip bach la can cé mot hé théng
lap ké hoach r& rang. Hé théng nay vach rd vai trd, phan biét gitra tinh
nguyén vién, nhan vién tac nghiép va nhirng ngudi soan thao chinh
sach. Hé thdng cho phép tat ca nhirng gi xay ra tai mét phan déi nhod
nhat — nhw cac nhu cdu, xu hwéng, hodc bat cir diéu gi — déu dwoc
chuyén tai dén nhirng nha |1ap chinh sach d& ho ndm virng dién bién
cla sw viéc va diéu gi cn dwoc phat huy. Chung tdi c6 ba triéu héi vién,
va chung t6i thwe sw 1ang nghe y kién tlr cac ¢b gai va phu huynh cda
ho, va ching t6i nghi ra cach dé dén duoc véi cac co gai bat chap ho
dang & dau. Chung t6i phat biéu rang: ‘Chung t6i c6 mét cai gi dé co gia
tri dé rieng danh cho ban, nhwng dé dap lai ban cling cé mét céi gi do
dé danh cho chung t6i. Chung téi tdn trong gia tri va van hoa cla ban,
va néu ban mé& sb tay hwédng dan cla ching téi, ban sé bat gap ban &
do, ngay ca khi ban l1a mét ngudi dan toc thiéu sb, moét ngwdi Navajo.

Téi nght ching t6i c6 nhirtng nhan vién gidi nhat & moi noi. Ho
that tuyét voi, va cong viéc cuia toi 1a duy tri hoat dong clia hé théng, 1am
tang thém tw do va pham vi ctia ho. Téi khéng thé chju dwng viéc nhét
ho vao trong hdp. Moi ngudi déu & trong mot vong tron. Bung hon 1a
moi ngudi déu thudc vé mot bo phan nao dé. Néu tdi & trung tam, thi sé
cé bay bong bong & xung quanh t6i, va vong tron ké tiép sé Ia nhirng
trwdng nhém, réi thi cac déi trudng, va cr thé tiép tuc. Khong cdé gi la
di lén hay di xudng, ma la di ngang tr bén nay sang bén kia. That la linh
ddng dén ndi nhirng ngudi thuwdng quen vai ton ti trat tw trong thir bac
da gap mot it khé khan dé thich nghi, nhwng moi viéc déu tét. Hé thdng
da dwoc ban ra ngoai.
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Nhwng wu diém ndi bat ctia nd la méi mét thiéu niv tai Hoa Ky c6
thé nhin vao cwong linh clia héi va thay minh & do.”

Bién nhirng két qua tw duy chién lwoc cia ban thanh hién thuc
la viéc lam mang tinh mao hiém. Nhwng nhw Carlos Casteneda da noi:
“Sw khac biét can ban gitra mot ngudi binh thuwérng va mét chién binh
la trong khi ngudi chién binh xem moi viéc nhw 1a nhirng thtr thach, mot
ngudi binh thwdng lai xem d6 1a mét on phac hay mét sw nguyén ria.”

Néu ban khéng sén sang chap nhan mao hiém, ban sé bj sw trc
ché 1am té liét, va ban sé khong bao gi¢ lam dwgc cai ma ban co kha
nang lam. Nhirng sai 1am — so suét — la can thiét cho viéc hién thwc hoa
nhirng gi nam trong tri ndo ban va la nhirng bwdc can thiét dan dén sy
thanh céng.

SU TONG HOP

Cubi cung, nha 1anh dao két hop moi cach thirc biéu 16 d& hanh
dong mot cach coé hiéu qua.

Nhirng dira tré cé nang khiéu sang tao, nguoi Ién cling vay. Tiéu
thuyét gia Carlos Fuentes da néi: “Téi thwe sw cho rang tudi thanh xuan
la mét cai gi dé ma ban cé dwgc qua nam thang. Ban kha lac hau va ngu
ngdc khi con tré. Nhirtng ngwdi dan 6ng tré trung nhat ma téi da tirng
gap trong doi la Luis Bunuel, nguwoi da lam nén nhirng bé phim vi dai
nh4t clia 6ng trong khoang tlr 60 dén 80 tudi, rdi dén Arthur Rubinstein,
nguoi da tré thanh mot thién tai & tudi 80, c6 thé danh mot phim dan
bang cach nang ban tay 1&n va ha xuéng mét cach chinh xac nhw
Beethoven va Chopin da doi héi. Pablo Picasso da vé nhirng tac pham
say dam va goi tinh nhat ctia 6ng & dé tudi 80. Pay la nhirng ngudi dan
6ng da gianh dwoc tudi tré cia minh. Ho da phai méat 80 ndm dé tr&
nén tré trung.”
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T6i nghi rang diém ma Fuentes da kham pha ra la: do bi & thudc
vao nhirng ap lwc binh thwdng clia déng nghiép, gia dinh va xa hoi,
ching ta da danh mat con dwéng clia ban than khi ching ta trwéng
thanh. Chang ta bi lac trong dam déng, tré nén lién két va dap ng nhiét
tinh hon véi tap thé dé hon la véi ban than, va nhw thé, chung ta méat
di kha nang sang tao cua chinh minh, b&i vi sy sang tao la hoat déng
cla ca nhan, chtr khéng phai ciia mot tap thé.

Nhwng nhirng nha 1anh dao, trong qua trinh tap luyén sy diém
tinh, ho cling khdéi phuc lai dwgc sirc manh sang tao cua ho va tiép tuc
phat trién. Chung t6i c6 nghi vé sw phat trién trong nhirng gi¢i han dinh
lwong: chiéu cao va can nang. Cé quan niém cho rang khi co thé chang
ta ngirng phat trién, tri 6¢c chung ta cling ngirng phat trién, khéng biét cd
phai vay hay khéng. Nhwng dbi véi nhirng nha Ianh dao ma t6i da dwoc
ndi chuyén, cudc sdng clia chinh ho da chirng minh rang sw phat trién
vé tri tué va tinh cam cla chang ta khéng ngirng lai, cling khéng nén
nhw vay. Cac nha Ianh dao khéng giéng nhau & nhirng khao khat khéng
bao gi® ngrng vé kién thirc va kinh nghiém:; va vi thé gi¢i cia ho mé
rong va trd nén phirc tap nén nhirng phwong phap dé hiéu biét ctia ho
cling tré nén da dang.

Tw duy bién chirng, mét bién thé ctia cudc dbi thoai Socrates, la
mot trong nhirng phwong phap trén. Tw duy nay cho rang thwc tai thi
ddng hon 1a tinh, va do dé da tim kiém nhirng mdi quan hé giira cacy
twédng nham muc dich tdng hop. Ban c6 thé thay that hivu ich khi coi sw
suy ngam va cach xem xét sw viéc nhw 14 hai nhanh va sy tdng hop can
bang gitra chung.

Frances Hesselbein da mo6 ta sw téng hop cach tiép can cbng
viéc cua ba tai Hiép héi Hwédng dao sinh nlr nhw sau: “Thoat tién, ban
phai vach ra bang cach nao ban tb chirc cdng viéc ctia ban, quan ly thoi
gian, trach nhiém cuia ban la gi. Th& hai, ban phai hoc dé 1anh dao, cht
khéng phai dé kiém ché. Thi ba, ban phai cé nhan thirc rd rang ban la
ai, nhiém vu cta ban va am hiéu ré rang vé né, va ban phai chac chan
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rang nhirng nguyén tac clia ban ddng bd véi nhirng nguyén tac cla
cong ty/ tb chirc clia ban. Thir tw, qua cach &ng xt& clia minh, ban phai
thé hién moi viéc ma ban tin rang mot ngudi 1anh dao va mot ngudi
dwdi quyén phai lam. Thir ndm, ban can mét y thirc manh mé vé s tw
do va pham vi dé ban trao tw do cho nhi*rng ngwdi lam viéc cung voi
ban, dé ho sdng dung va&i nhivng kha nang tiém tang ctia ho. Néu ban
tin vao cach tiép can tap thé, ban phai tin vao con nguwdi va kha nang
cta ho. Va ban dat ra nhiéu yéu cau & ho, nhwng phai kién dinh truéc
sau nhw mét.”

John Sculley xem tdng hop gibng nhw 1a sy khac biét gitra quan
ly va lanh dao. Ong noi: “Sw 1anh dao thwdng bi 1an 16n v&i nhivng thar
khac, dac biét 1a sw quan ly. Nhwng quéan ly yéu cau mot bo ky ndng
hoan toan khac. Theo t6i hiéu, I&nh dao tap trung vao s twéng tuwong,
y twdng, phwong hwéng va lién hé nhiéu trong viéc thic day ngudi ta
theo dung phuwong hwéng va muc tiéu hon la sw tuan tha thyc hién
hang ngay... Nguwdi ta khéng thé gilr vai trd chi huy trir phi ho ¢c6 thé
nang I&n bang don bay nhirng gi nhiéu hon ndng lwc cta ho... Ban phai
cé kha nang truyén cdm hirng cho nhitng ngu®i khac lam viéc ma
khéng phai thwe sy ngdi trén dau ho véi mét ban danh sach kiém tra —
do la viéc cua nha quan ly chr khéng phai ctia nha lanh dao.”

Robert Terry, cwu Uy vién diéu hanh tai Nha cébng vy Hubert H.
Humphrey, da dinh nghia viéc lanh dao la “mdét sw dan than co ban va
tron ven vao thé gi&i va than phan con nguoi.”

Roger Gould d thé hién sy d&n than d6 khi 6ng ta néi: “Mét khi
ban cé mot tAm nhin ma ban c& kiém tra di, kiém tra lai thi ban da nam
vao dudi cop. Hau nhw ban khéng thé ngwng chi huy, b&i vi diéu dé co
nghia ban phan bdi lai tdm nhin cia minh.”

Betty Friedan ciing dong tinh vé&i y trén: “Khi téi nhan ra mét nhu
cau, t6i lién tap hop moi ngudi dé lam diéu dé. Tin diéu cda téi la ‘Minh
phai co trach nhiém.”
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Mac du cé nhirng tai nang dac biét, cac nha lanh dao xem ban
than ho 1a nhivng ngwdi ddng cdng tac hon la nhivng nghé si doc tau.

Robert Dockson da noi: “Nguwdi 1anh dao hwdng dan moi ngudi
chr khédng cwdng ép ho, va anh ta ludn luén déi xtr véi moi ngudi mot
cach coéng bang... R4t nhiéu ngudi cho rang ching t6i cé trach nhiém
chi dbi v&i nhirtng cb déng ctia chang téi. Toi tin rang ching t6i ¢o trach
nhiém v&i ho, nhwng ching téi cling cé trach nhiém di véi nhirng nhan
vién, khach hang cla ching téi va dbi véi ca cong dong trén binh dién
rong. Sé cé cai gi do khong dung trong hé théng clia doanh nghiép tw
nhan néu doanh nghiép dé khdng nhan ra trach nhiém cta né dbi voi
cong déng.”

Cwu Giam dbc Hoi Hong thap tw Richard Schubert ciing tin vao
méi lién hé mat thiét véi nguwdi khac. Ong néi: “Cach ma ban 16i cudn va
ddng vién moi nguoi quyét dinh sy thanh cong cta ban v&i tw cach la
mot ngwdi 1anh dao. Trén hét, nguyén tc vang phai duwoc (rng dung.
Dau cho ho la mét mdt nhan vién hodc mot khach hang, hodc mét vi
pho chi tich, nha 1anh dao phai dbi x& véi nhivng ngwdi dé theo cach
ma 6ng ta mubn dwoc dbdi xir. 96% nhan vién cta ching t6i & nhirng
khu vie chiu tham hoa la nhirng tinh nguyén vién. Néu chang t6i khéng
thu hut dung nguwdi va ddng vién ho mot cach tich cwe, chung téi sé
khong thé 1anh dao ho”. Khai niém nay rat quan trong dén néi t6i sé chi
tiét hda né & chwong tam “Thu hat moi ngudi vé phia ban”.

Céc nha lanh dao khi da tin twéng vao cac céng sw cda ho, dén
lwot ho, ho cling dwgc cac cdng suw tin nhiém. Tin nhiém, di nhién,
khéng thé chiém dwoc ma chi c6 thé nhan dwoc. Viéc 1anh dao ma
khéng c6 sy tin nhiém I4n nhau la s mau thuan vé t ng. Tin nhiém
nam tai goc vudng gitra sw tin twéng va hé nghi, thdc mac. Cac nha
lanh dao ludn co s tin twdng vao ban than ho, kha nang cua ho, céng
sy clia ho va vao nhirng tiém nang chung ctia moi ngudi. Nhwng nhirng
nha 1anh dao cling ¢6 du nhirtng thdc méc dbi véi cac nghi van, thach
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thirc, diéu tra thdm do va nhirng tién trién lién quan dén cac viéc Ay.
Trong cung mét cach nhw thé, cac cdng sw clia nhirng ngudi nay phai
tin twdng vao nhan vat 1anh dao, ban than ho, va vao strc manh téng
hop cla ho, nhwng ho ciing phai cdm thay du tw tin dé hoi, nghi ngo,
th&m do va kiém tra. Duy tri s can bang can thiét ay gitra tin twéng va
thdc méc, bao toan sy tin nhiém 14n nhau 1a céng viéc hang dau cla bat
ky mét 1anh dao nao.

Stre twdng twong, ngudn cdm hirng, sw thdu cdm, tinh dang tin
cay la nhirng biéu hién ca cach nhin va chi khi cia mét nha lanh dao.
Cwu Cha tich mét trwdng dai hoc Alfred Gottschalk da néi: “Tinh cach
la quan trong dbi v&i mot nha 1anh dao, 1a can ban ctia moi th khac.
Nhirng phdm chéat khac bao gdbm kha nang gay tin nhiém, tai kinh
doanh, tinh sang tao, tinh bén chi, kién dinh trong muc dich... Tinh cach,
suw bén chi, strc sang tao 1a diéu kién thiét yéu nha 1anh dao can co.”

Nguwoi Ai Nhi Lan ¢ mot cau tuc nglr thich hop & day: “Hay vuon
lén bang chinh sirc manh ctia ban vi khéng han hé phu da sinh hd ti.”

T4t ca nhivng nha |anh dao da chu y xay dwng cudc ddi cia chinh
ho va méi truéng ma trong dé ho sdng va lam viéc. Méi ngwdi khéng chi
la mot dién vién ma con la nha soan kich, la bua va ciing la de, va mbi
mot nguwdi, trong cach riéng cdia ho, dang bién déi cd mot bdi canh rong
hon.

Nhitng céch thirc, nhitng buée di dan dén tai Ianh dao:

1. Suy nghi dan dén giai phap.

2. Giai phap dan dén cach xem xét sw viéc.

3. Cach xem xét sy viéc dan dén quan diém.

4. Quan diém dan dén cac tradc nghiém va cach xt tri.
5. Céc trac nghiém va cach xt tri dan dén hoai bao.
6. Hoai bao dan dén s tinh théng.
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7. Su tinh thédng dan dén tw duy chién luoc.
8. Tw duy chién Ivoc dan dén mot sw tw biéu hién day du.
9. Viéc tdng hop nhirng cach thire tw biéu hién day da 13 tai 1anh
dao.

Lanh dao trwdc hét 14 tré thanh nguwdi ndm cuwong vi d6 va ké
tiép la thwe hién cong viéc 1anh dao. Moi viéc ma nha lanh dao lam phan
anh ho la ai. Nhw thé, phan ké tiép trong cau chuyén cla chung ta — di
theo d4u nha 1anh dao — 1a "Vwot qua khé khan, thir thach”.
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Chwong 7

VUOT QUA THU THACH

Mubn thue sw hiéu duoc bét cir diéu gi, ban hdy cé géng thay dbi né.
Kurt Lewin

Theo dinh nghia, lanh dao Ia nhi*ng ngwdi cach tan. Ho lam
nhirng viéc ma ngudi khac chwa hoac khong lam. Ho thwdng di truede
ngwoi khac mét bwde. Ho tao ra nhirng diéu méi la. Ho lam cho nhirng
diéu twdng chirng nhw xwa cii tré nén méi mé. Hoc nhirng diéu rat ra
dwoc tlr trong qua khir, ho sbng trong hién tai nhwng van huwéng vé
twong lai. M&i nha 1anh dao van dung nhirng kinh nghiém séng cua
minh theo mét cach khac nhau. Nhw da dé cap & nhivng phan truéc, dé
lam dwoc diéu nay, Ianh dao phai 1a nhivng ngudi séng bang ly tri cling
nhw phai c6 6c sang tao va tri twédng twong phong phu. Ho phai la
nhirng ngudi cé truc giac, am hiéu cac khai niém, cé kha nang téng
hop va cé mét chat td chat nghé si. Theo Wallace Stevens, ho phai
mang trong minh dong mau nghé si nhw nhirng ngwdi My Latinh.
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Robert Abboud d3 tirng bi sa thai khdi vi tri hang dau tai mot ngan
hang & Chicago. Ong chuyén sang lam cho Armand Hammer va mét
lan nira lai bi sa thai. Sau do6, 6ng chuyén dén Texas va tré thanh Chu
tich tap doan ngan hang First National. Khi dwoc hdi lam sao dé dat
dwoc thanh céng nhw vay sau bao nhiéu that bai, dng da trich mét doan
héi thoai trong v& Andy Griffith: “Barney, ngwdi phd dwéi quyén Andy,
hdi bang cach nao ma Andy c6 thé dwa ra nhirng phan doan chinh xac.
Andy néi rang 6ng nghi, d6 1a nh& nhirng kinh nghiém ma éng da trai
qua.Barney lai hi 1am sao dé c6 kinh nghiém, Andy néi: ' Ban phai dé
ban than minh sdng trong hoan canh khé khdn mét chat' — Abboud nhun
vai va néi — T6i cling da dé ban than minh séng trong hoan canh kho
khan mét chut.”

Abboud hoc héi tlr nhirng thir thach trong cudc sbng chir khéng
bi nhirng thir thach d6 khuat phuc vi 6ng khéng dé dang chip nhan that
bai. Ong suy ngadm, tim hiéu ban chét va rdi sir dung nhirng kinh nghiém
doé. Lanh dao la nhirng nguwdi hoc hoi qua hanh déng — ho co thé hoc
héi khi qua thtr thach, khi mét nhiém vu dwoc giao chwa c6 dwdng di
nwdc budc hay khi 1an dau tién lam mot viéc gi d6. Lam sao dé vuc
day mét ngan hang? Ban sé chi biét 1am nhuw thé nao khi ban bét tay vao
viéc do. Ban c6 thé hoc hdi qua nhirng diéu xay ra chung quanh céng
viéc ban 1am. Phan I&n chuwong nay dwdng nhw xoay quanh van dé hoc
héi tir hoan canh khoé khan. Tuy nhién téi lai khéng nght theo cach doé.
Theo t6i, day chinh 1a sy trwdng thanh tir nhivng diéu bat ng® xay ra
trong cudc sdng.

Pa c6 lan Sydney Pollack cho téi biét 6ng ta da I&n [én nhuw thé
nao qua nhirng trai nghiém ctia minh. Ong ta néi: “Lan dau tién lam dao
dién, t6i da cb6 ra vé nhw mét dao dién thuwe thu. D6 la diéu duy nhat ma
t6i c6 thé lam b&i t6i khéng biét gi vé cong viéc dao dién phim. Tai hinh
dung ra hinh anh nhirng dao dién ma téi da lam viéc cung va tham chi
t6i cb6 &n van nhw mot dao dién — khoac Ién minh loai quan &o thich hop
v&i cdng viéc ngoai trdi. Toi khdng quan xa cap hay thi gi twong tuw.
5@ +rereeeeressssssiirrttteeeteesasiirrttaeeeeeessssnnnrrraaes Warren Bennis
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Nhwng néu c6 céi loa nao quanh ddy at han t6i da vé Iy chir chéng
choi.”

Gi®» day, méi lan lam phim & méi l1an Pollack sang tao nén ca thé
gi¢i — ca thé gidi trén man anh 1an thé gi¢i dang sau chiéc may quay.
“Mbi phim t6i c6 mét déi ngd tir mot dén hai trdm nguwoi. Mot s6 14 nhan
vién k¥ thuat, mot sé 1a nghé si, mét sé 1a tho tht cdng va sb con lai chi
la nhirng ngudi lao ddng binh thuwerng. Mét phan bi quyét cla t6i 1a dirng
tao co hoi dé cai t6i cha trng ngudi cé dip thi thd. That nwe cwdi la néu
ban cang té ra khuyén khich moi ngu®i tham gia thi ho lai cang thay
khéng can bat budc phai dong gop cho céng viéc. Chinh néi lo bj dirng
ngoai cudc lam cho Idong tw trong clia ho tang I1én va tr d6 nay sinh xung
dét.”

Va day la mét trong nhirng bai hoc ma Pollack da duc két dwoc
ma theo 6ng la rat quan trong: “Nhirng diéu ma nguwdi ta luén nhac dén
trong cac cudc phéng van vé kha nang lanh dao khéng phai la nhirng
diéu khé nhét va tha vi nhat ctia van dé nay. D6 phai 1a nhirng diéu rd
rang hon thé. Chung ta biét rang 1anh dao phai phan céng trach nhiém,
phai dong vién moi ngwdi dong goép sang kién va khuyén khich moi
ngudi chép lay thei co. Tuy nhién, tdi cho rang nghé thuat 1anh dao trén
phwong dién ndo d6 lai khdng khac nghé thuat néi chung la may. Diéu
nay dwoc biéu hién & chd Ianh dao ciing nhw nghé thuat, déu la sy cach
tan va gidbng nhw tat ca cac hoat déng sang tao, ching xuét phat tir sw
lién twéng tw do trong khudn khd.”

O mdt mire dd nao dé, hoc lIanh dao chinh 1a hoc cach kiém soat
sy thay déi. Nhw chung ta da thy, mét nha 1anh dao thwdng “ap dat”
(& day ban nén hiéu tir nay theo nghia tich cwc nhéat ctia né) triét ly séng
cta ho lén tap thé ma ho quan ly, tao ra hoéc thiét 1ap lai van héa cia
tap thé do. Va roi tap thé dé hoat ddng va thwe hién nhiém vu dwoc giao
trén tinh than cla triét ly séng nay, van héa maéi cla tap thé da cé dat
sbng va tré thanh nguyén nhan chir khéng phai 1a hé qua. Nhwng néu
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nguwoi lanh dao khong tiép tuc phat trién va hoan thién né, khéng sira
ddi va diéu chinh cho thich hop v&i nhitrng thay déi clia ngoai canh thi
chang chéng thi chay, tap thé ma ho quan ly sé trd nén tri tré.

N6i cach khac, mét trong nhivng phadm chét thién phu clia nguoi
lanh dao la kha nang st dung nhirng kinh nghiém clia minh dé trwéng
thanh va phat trién trong té chirc. Trwdc khi trd thanh Téng théng,
Teddy Roosevelts duwoc vi nhu “thang hé”. Em ho ctia Teddy, Franklin
D. Roosevelts lai bi Walter Lippman coi 1a “tén dién chi nha qué dé
thwong mudn tré thanh Téng théng”. Ca hai anh em nha Roosevelts
gi®& day déu dwoc coi 1a hai trong s6 nhivtng Tdng théng tét nhat cua
nwdc My. Bbi v&i ngudi 1anh dao, sw kiém chirng va viéc tim bang
chirng ludn ludn dwoc tién hanh.

Trong cubn Buwéc tién cta con ngudi, Jacob Bronowski viét:
“Chuing ta phai hiéu rang chi cé thé nam lay thé gi¢i bang hanh dong
chr khéng phai bang dy dinh... Ddng lwc manh mé& nhat cla con nguoi
la sy thich tha dbi v&i nhirng ki ndng cda chinh minh. Ai cling muén
lam nhirng viéc ma ho co thé lam tét, khi da lam tét cong viéc dé ho lai
mudn 1am mot cach hoan thién hon niva.”

Nguwoi 1anh dao lam tét hon, tét hon nira va hon nira nhwng
khéng bao gi® tw cam thay thda man véi chinh minh. Aeschylus noi
rang kién thire chi cé thé dat duwoc nhe khd cong nghién ngdm. Hon ai
hét, nguoi lanh dao y thire dwoc rang nhirng khoé khan co ban ctia cuéce
sbng la khéng thé giai quyét nhwng ho van kién dinh va tiép tuc hoc héi.

Nguw&i lanh dao hoc héi qua céng tac lanh dao va ho co thé hoc
hdi dwoc nhiéu diéu nhat khi phai dwong dau véi khd khan, tré ngai.
Cing nhw khi hau hinh thanh nén séng nui, khé khan va thr thach lam
nén pham chét ciia ngwdi 1anh dao. Nhirng 6ng chii khé tinh, sy thiéu
tdm nhin va dao dlrc trong quan ly, nhirng tinh huéng khéng thé kiém
soat va nhirng sai 1am cla chinh ban than la nhirng bai hoc can ban
cho mbi ngudl l1anh dao.
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Richard Ferry, ngwdi déng sang lap cong ty Korn/Ferry Interna-
tional thudc tuyp ngudi theo phwong cham “phai vao hang thi méi bt
duoc cop”. Ong noi: “Ban khong thé tao ra ngwdi 1anh dao. Vi nhw ban
lam sao c6 thé day nguoi ta cach dwa ra quyét dinh? T4t ca nhirng gi
ban c6 thé 1am la phat trién thém nhirng kha ndng thién phu cta ho. T6i
la ngwoi theo dudi triét ly dung Itva thir vang va hoc hai kinh nghiém qua
cong viéc. Clr dwa con ngw®i vao rirng, ra che, cho sang Nhat Ban hay
sang Chau Au. Hay dao tao, huan luyén cho ho qua coéng viéc.”

Jim Burke va Horace Deets da dé cap dén van dé nay moét cach
ngan gon. Theo Burke thi “Ban cang vwot qua dwoc nhiéu khé khan va
thlr thach thi ban cang cé kha nang tré thanh mét nha 1anh dao tbt.”

Khi ndi vé coéng viéc clia minh v&i cwong vi Giam déc Diéu hanh
Hiép héi Hwu tri My, Deets noi: “Dé 1a mét cong viéc khdng dé dang
chut ndo va téi cwoc Ia ban chi cé thé vuwot qua kho khan bang kinh
nghiém clia minh. Ban khoéng thé lam céng viéc nay bang cach nghién
clu chuyén sau vé ndé ma ban phai bat tay vao lam viéc. Noi duy nhét
ren luyén thwe sw chinh la noi rén luyén, thir thach kha nang lanh dao.”

Khi t&i n6i chuyén véi Babara Corday 13 ltic ba 4y dang cb gang
vuwot qua mot giai doan khé khan: “Khi hai hang Tri-Star va Columbia
sap nhap v&i nhau thi mét trong hai Chu tich Ban Truyén hinh cda hai
hang phai ra di va cubi cling, nguwdi dé chinh 1a téi. Téi da roi khai vi tri
do6 duwoc 3 thang va day 1a khoang thoi gian khdng l1am viéc dai nhat
cua téi trong 25 nam qua. Bo6 thwc sy la mot s trai nghiém dé lai cho
t6i nhiéu bai hoc, 1a mét khoang thoi gian dé t6i thay dbi va suy ngam,
va t6i cho rang bay gi¢ t6i da sdn sang dé quay lai v&i cong viéc. Theo
t6i, budi sang ban thirc day va thay bdn chdn lo 1ang Ia mot d4u hiéu tét,
vi néu khéng thay bdn chdn lo lang thi c6 nghia la ban khong ton tai
nira. Luc nao ban khéng con cé cam giac héi hop thi dé chinh 1a luc ban
phai thay déi cudc sdng hodc céng viéc ctia minh.”
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Chu tich danh dy dai hoc Alfred Gottschalk cling 1a mét ngu i
ung hd phwong chadm hoc héi, trwdng thanh tir khé khan: “Khi con tré,
t6i da co 1an bj méat viéc va mét sé mon téi hoc rat tdi, nhwng téi da
nghiém ra rang dé chwa phai la tan cung cta thé gidi. Hoan canh kho
khan gop phan rat I&n dbi véi sw phat trién ctia nguwdi 1anh dao. Hoan
canh khé khan hoac danh bai ban hoac giup ban tr& thanh mot con
ngwdi hoan thién va vi dai hon.”

V& nhirng rdi ro dbi véi ngudi 1anh dao, Gottschalk néi: “Ngay
nay, ngwdi lanh dao phai déi mat véi nhiéu rdi ro. Ban c6 thé bj hai tiy
phia sau. Ban ciing cé thé bi ngu®i khac tim cach giang bay. Nhiéu
nguw®i mudn ban gap that bai. M&i ngwdi 1anh dao rdi cling ¢ luc phai
r&i khai vi tri cia minh. C6 thé ho bi ha bé, bj trir khir, hodc do ho da lam
diéu gi sai lam, hodc don gian la ho tw ra di vi da qua mét méi.”

Theo mét nghién ctru cia Michael Lombardo va Morgan McCall,
hai nha khoa hoc nghién ciru v& hanh vi tai Trung tdm L&nh dao sang
tao, hoan canh khé khan xay ra modt cach ngau nhién va ciing phé bién
nhw sw may man. Sau khi phéng van gan 100 nha quan tri hang dau,
ho phat hién rang sw gap may la mét quy luat chir khéng phai 1a mot
ngoai |&, va rang sw thang tién cla nhirtng ngwdi nay déu khong theo
mot thir tw ndo. Nhirng sw kién dang chd y bao gdbm nhirng thay doi
triét d& vé cdng viéc va nhirng van dé nan giai cing nhw nhirng dip may.
Nhirng van dé nan gidi néu trén bao gdm s thét bai, sw giang cép, co
hoi thang tién bi bd 1&, dwoc giao nhiém vu lam viéc & nwdc ngoai, bat
dau cdng viéc kinh doanh tir con sb khéng, sap nhap coéng ty, mua lai
cong ty khac, cai td co ban vé mét td chirc va cd nhitng manh khée
trong co quan.

Lombrado va McCall két luan rdng hoan canh kho khan co thé
rén luyén cho con nguwdi, nhirtng nha 1anh dao thanh céng déu khéng
ngwrng dat cau hoéi va vwot qua dwoc nhirng déng nghiép kém thanh
céng hon chd yéu nh& ho hoc héi dwoc nhiéu hon tir nhivng trai nghiém
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ctia minh, va t& khi méi bat dau sw nghiép, ho da hoc dwoc cach quen
vG&i s mo ho.

Vao nam 1817, trong thw gri nhirng ngwdi anh em cua minh, nha
tho John Keats viét rang nén tang dat dwoc nhirng thanh twu thuc sw
la “kha nang chiu dwng... khi nguoi ta co6 thé séng trong sw khong ré
rang, bi an, hoai nghi ma khoéng gian di¥ di tim xem dau la sy that va
nguyé&n nhan”. C6 thé noi rang khéng cé dinh nghia nao vé nguwdi lanh
dao trong thoi dai ngay nay chinh xac hon thé.

John Gardner, ngui sang lap té chirc Common Cause va la cuyu
B& trwdng Bo Y té, Gido duc va Phuc loi xa hoi, da néu 1én nhirng tré
ngai dbi v&i ngwdi 1anh dao bao gdm nhivng cudc khing hoang dién
bién cham, tdam c& va s phirc tap cda co quan, td chirc, sw chuyén
moén hod, khéng khi chéng déi 1anh dao va sw nghiém khéc cu thé déi
véi cude sbng cdng dong.

Norman Lear cling xem kho kh&n tr& ngai 1a mét phan khong thé
thiéu clia cong tac 1anh dao. “Dé tré thanh nguoi 1anh dao ¢ néng lwc,
ban khéng chi phai huwéng cho tap thé ma ban 1anh dao di dung hwéng
ma ban phai c6 kha nang thuyét phuc ho rang néu cé bat cv tré ngai
nao ngan tré bwéc di, cho du do la mét cai cay hay la mét tdoa nha che
khuét tdm nhin thi ban van c6 kha nang vwot qua. Ban sé khong IUi
budc trwdc bat clir rao can nao ngan can muc tiéu ctia ban. Moi con
dwong déu day chéng gai, hé sau vue thdm, nhwng cach duy nhat dé
vwot qua 1 tiép can va nhan rd ban chét clia ching. Ban phai xem xét
liéu d6 chila mot cai cay hay con la cai gi khac va rang chéc chan khéng
phai ban khéng thé vwot qua. Noi ban vap ngé chinh la noi kho bau
dwoc chén gidu.”

Noi ban vap ngé chinh la noi kho bau duwoc chén gidu. D6 chinh
la viéc hoc hdi tir sy bat ng® ciing nhw tir hoan canh khoé khan. Hau hét
nhirng ngu®i 1anh dao ma toi cé dip trd chuyén déu tan thanh quan diém
nay.
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Mot vai nguoi trong s ho da rat ra dwoc nhirng bai hoc quy bau
t nhirtng &ng chd kho tinh, va tham chi 1a t nhirng éng chad toi. Sw
khac biét 1a & ché nhirng 6ng chti t6i cho ban biét nhirng gi khdng nén
lam. Nhirng 6ng chu khé tinh thi dé lai cho ban nhirng bai hoc phure tap
hon. Mét 6ng chi khé tinh ¢ thé l1a ngwdi yéu cau cao, hay chi trich,
hay doa dam, hach dich, thé k&ch va tinh khi that thuwérng, nhwng ciing
c6 llc 6ng ta co thé truyén cdm hirng, cho ban tdm nhin va déi khi tham
chi quan tam dén ban. Mét vi du dién hinh ctia 6ng chii khé tinh 1a 6ng
trum trong gi&i truyén théng Robert Maxwell. Ong thuc sw [a mét ngudi
nhin xa tréng réng va sau cai chét bi an cla 6ng vao nam 1991, nguoi
ta phat hién ra rang éng la mét ké Itra ddo, Maxwell da thira nhan minh
c6 tat ca nhirng nhwoc diém néu trén trong mét cudc phéng van trén
chwong trinh 60 Phat. Ong ta da trng sa thai con trai minh vi quén
khoéng dén 6ng tai san bay dé rdi sau thang sau lai nhan anh ta vao lam
tré lai.

Anne Bryan ké cho t6i nghe v& mot ngudi chd kho tinh khac: “Toi
tirng lam viéc cho moét ngwdi ma téi rat kham phuc, tw duy clia ba ay rat
tuyét voi nhwng ba lai ludn cb tim sai sét clia nguwdi khac nén da dé mat
rat nhiéu nhan vién tét. Ba 1a mot nguoi rat tha vi, xuat sac, nhin xa
tréng rong va thwc sw cé anh huédng dbi vdi tap thé ma ba Ianh dao
nhwng 1am viéc v&i ba qua 1a khéng dé chiu chut nao. Téi da hoc dwoc
nhiéu diéu tr ba 4y, ca nhirng diéu tich cwc 1an nhirng diéu tiéu cuec.
Néu ban 1a ngw®i manh mé thi ban c6 thé hoc héi tir nhirtng ngudi ch
tdi, nhwng ban kho cé thé lam duwoc diéu d6 néu ban khéng phai la
ngwoi manh mé.”

Barbara Corday mé ta thé nao la mét ngudi chi toi va thé nao la
mot ngudi chd khé tinh: “Téi da hoc dwoc nhiéu diéu quan trong tr
nhirng ngudi lanh dao tdi. Ciing gibng nhw khi ban néi vé bd me minh
v&i y nghi “minh sé& khéng ddi x& véi con clia minh nhw vay”... Cach day
nhiéu ndm t6i tirng lam viéc cho mdt nguwdi & New York, ké lam dung
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nhan vién cla minh vé ca vat chat 14n tinh than. Ong ta c6 thé chon lay
mot nhan vién cia minh, dén anh ta vao chan twéng réi chli riia va sau
do trd thém cho anh ta 50 d6 la ngoai tién Iwong. Trong khdng khi lam
viéc nhw vay, t6i chang thay nhan vién nao trung thanh véi cong ty hay
cb gang lam viéc tbt ca. Thé 1a t6i chi cd gang khéng di theo vét xe db
do... Toi va Barbara, cdng sy cua téi, da coé thoi gian lam viéc cho moét
nha san xuét rat tai nang va ndi tiéng nhwng khéng hanh phuc trong
hén nhan va khédng mudn vé nha budi téi. Va di nhién ching téi phai
lam viéc cat lwc thau dém, 1am viéc ca cudi tuan vi 6ng chi ctia chang
t6i khdng cé mot cudc sbéng riéng tw dang dé éng ay quan tam. T tAm
guong do, tdi nhan thiy rang ban khong thé ap dét 16i sbng va doi séng
riéng tw ca ban |&n nhirng ngudi lam viéc cho minh... Téi cho réng
néu t6i co tén tudi trong gidi truyén hinh thi dé 1a vi bat cr ai tirng lam
viéc cho t6i déu mudn mdt Ian nira dwoc 1am viéc voi t6i.”

Cwu chu tich tap doan Lucky Stores, Don Ritchey, cho rang
nhirng ngwdi chi khé tinh thwe sw “thtr thach niém tin ctia ban va ban
hoc dwoc nhivng diéu ma ban khéng mudn lam hay dai dién cho né. Téi
da tirng & trong hoan canh hodc phai [&n tiéng ho&c phai im lang va toi
da tir bd céng viéc do, quay trd lai tredng dai hoc va nhan mét chan
trong b phan hanh chinh cua tredng. M6t vai nam sau, 6ng chu cii cua
t6i bi sa thai va t6i dwo'c nhan vao thay vi tri éng ay. Cudi cung, toi tré
thanh Cha tich tap doan”. Richey da lam viéc cho nhiéu ngu®i chi tét
nhwng chinh ngwdi chi kho tinh da cé anh hudng Ién dén sw nghiép
cua 6ng.

Khi 1am viéc véi ngudi chi yéu kém, nhivng ngwdi dang rén luyén
dé tré thanh nguoi 1anh dao phai biét ndm bat co hoi dé thang tién.

Shirley Hustedler noi: “Mot sé ngwdi vé ban chat mudn ca thé
gi&i quan tam dén ho chir khéng mudn quan tam dén moi ngudi. Nhirng
nguwdi nhw vay thwong mudn nhirng ngudi lam viéc cho minh quan tam

dén minh. V&i nhirng ngudi d6 chi cadn mét sy khiing hodng nhw bénh
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nang, tinh hudng de doa dén tinh mang hay nhirng mat mat Ién vé tai
chinh hay trong cuéc sbng riéng tw da cé thé thay dbi ho hodc cach lanh
dao ctia ho.”

Ngu®i cha ly twéng dbi véi nhivng ngwdi dang trén dudng tré
thanh ngui 1anh dao 1a ngwdi cha tét nhwng lai cé mot sé nhuoc diém
I&n, vi nhd vay ma ho c6 thé rat ra nhirng bai hoc tbng hop vé nhirng
diéu nén va khéng nén lam.

Ernest Hemingway néi rang thé gi¢i pha vé& tat ca ching ta va
chung ta trwdng thanh hon tai nhirtng noi khéng nguyén ven. Piéu nay
rat dung dbi vai con dudng lanh dao. Kha nang vwot 18n khé khan, thiy
thach giup ngwdi lanh dao gat hai dwoc thanh céng va nhan thirc duoc
tdm nhin ctia minh.

Robert Dockson ké cho t6i nghe vé khoang th&i gian éng bi Ngan
hang My sa thai: “Dé la mét trong nhivng diéu tét dep nhét xay dén voi
t6i, b&i vi néu ban c6 thé Iy lai tinh thn sau con suy sup, ban sé rut ra
dworc rat nhiéu bai hoc cho minh.”

Mathilde Krim da vwot qua dwoc mot vat can Ién hon va mang
tinh chat ca nhan. Nha khoa hoc va déng thoi 1a nha hoat dong dang
kinh nay tiét 16 cho t6i rang éng luén cam thay minh hoi khac nguoi.

Diéu nay goi cho t6i nhé dén céai ma t6i goi 1a Nhan té Wallenda,
mot khai niém t6i da mé ta rat chi tiét trong cudn Nguoi Idnh dao va do
vay, toi chi nhac lai rat van tat & day. Khong lau sau khi dién vién xiéc
trén day vi dai Karl Wallenda bi roi va qua doi vao nam 1978 khi dang
biéu dién tiét muc di trén day nguy hiém nhat ma éng tirng thwe hién, vo
clia 6ng va ciing l1a moét dién vién xiéc trén day néi rang: “Tat c& nhirng
gi ma Karl nght dén trong may thang trwédc 1a viéc anh &y bi roi khoi
day. D6 la 1an dau tién Karl nghi dén diéu do va véi téi, dwdng nhw anh
4y da tap trung hét strc minh vao cu nga thay vi tap trung di trén day”.
Néu chung ta suy nghi rdng nhirng gi minh dang lam sé théat bai nhiéu
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hon viéc nghi cach dé lam tét nhirng diéu 4y thi ching ta sé& khéng thé
thanh cong.

Hau nhw chang c6 ngudi lanh dao ndo va chwa co ngwdi nao
trong s6 nhirng ngudi ma téi cé dip trd chuyén da tirng kinh qua mot
cudc khing hoang nhw cuéc khing hoang Tylenol ma Jim Burke phai
dwong dau trong nhirng ndm dau thap ky 80. D6 la mét thdm hoa 1& ra
da co6 thé huy hoai tap doan Johnson & Johnson. Tuy nhién, ca tap doan
Johnson & Johnson va Burke déu da vwot Ién, trd nén manh mé hon va
sang sudt hon bao gi® hét. Burke da ké rat nhiéu vé cudc khiing hodng
va t6i nhan thay rd mét diéu 14 trong subt thdi gian d6, khéng ¢o luc nao
&ng nghi rdng minh sé khéng vwot qua duorc.

C6 thé ban van con nhé, mot sd ngudi da chét vi chat ddoc dwoc
dwa vao trong vién thudc Tylenol. Tin dén lan nhanh nhw gié, né tré nén
kich tinh va dang so hon vi khéng nguwdi nao biét ai da dwa chét doc vao
trong thudc Tylenol, tai sao ai do lai lam nhw vay va cé bao nhiéu vi
thudc Tylenol bi tAm chét doc. Burke ngay lap tirc nhan trach nhiém giai
quyét cudc khiing hodng. “Toi biét tdi phai lam diéu d6 va toi biét tdi sé
thanh céng,” Burke néi. “Ca ddi tdi chwa bao gi®» xuét hién trén truyén
hinh nhung t6i hiéu van dé va t6i hiéu céng ching mudn gi. Téi co ba
nhém riéng biét dam nhan viéc nghién clru, khao sat: mét nhém nghién
ctu van dé tir quan diém cla toan tap doan Johnson & Johnson, mot
nhém nghién clru van dé trén quan diém san phdm va méot nhom lam
viéc bén ngoai, quay phim, phdng van ngui tiéu dung. Méi tbi, téi déu
dem bang ghi hinh vé nha va t6i nhan thay tat ca nhirng ngwdi tham gia
cling d&u xem né. Nhé vay, chiing t6i cé thé Iang nghe y kién ngudi tiéu
dung, nhin thay ho ciing nhw c6 thé nhan thay trang thai tinh cdm va
phan trng cua ho.”

“Toéi da dwoc dao tao vé nghién ctru thj trwdng va tiép thi tiéu
dung. T6i hiéu gidi truyén théng. Téi 1a ngwdi mé tin tlrc va toi da vai lan
lam viéc véi gidi truyén thdng. Téi biét nhirng ngwdi dirng dau trong
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gidi truyén théng, biét lién hé véi ai va biét phai néi chuyén véi ho nhw
thé ndo. Khéng phai 1a téi thay lo 1ang vi phai xuat hién mot minh trén
truyén hinh nhwng t6i muén gidi truyén thdng hiéu dwoc van dé va lam
viéc mot cach co trach nhiém. Toi biét vé 1au vé dai thi cong chang la
nhirng ngudi quyét dinh khéng chi déi véi loai thude Tylenol va tap doan
Johnson & Johnson ma con dbi véi phuong thire tiép thi thudc bén
ngoai clra hang noi chung. Téi d& lam viéc trong can phong nay 12 tiéng
mot ngay. T6i khan khodn xin 16 khuyén clia moi ngwdi bdi chwa cé ai
tirng gap phai moét van dé nhw vay. Pay la mot van dé hoan toan mai."

“Con trai t6i da dwa ra moét nhan xét rat thu vi. N6 néi rang t6i cod
mot triét ly sbng ma t6i cdm nhan vé né rat rd rang, va béng nhién, qua
con hoan nan, triét ly séng dy dwoc kiém ching va tat ca nhivng trai
nghiém cua t6i da dwgc van dung mét cach déc dao. Mot sb nguwoi co
nang lwc noi v&i t6i rang ho khong thé lam nhirng viéc ma téi lam vao
thdi diém béy gid va chi cé mét ngudi Gng ho t6i. Toi biét rang ching
t6i khéng phai la nhirng ga toi va t6i tin twéng vao ban chat céng bang
cua hé théng, va téi cling tin né lwc clia ching téi sé dwoc dén dap mot
cach céng bang. Nhwng khi tdi quyét dinh xuét hién trong chwong trinh
60 Phut thi trudng B phan quan hé céng ching nhan xét rang dé 1a
quyét dinh té hai nhat ctia mot ngudi trong tap doan Johnson & Johnson
to trwdc dén nay, va ai danh cwoc sy tdn vong clia tap doan theo cach
do thi qua 1a vé trach nhiém. Noi réi anh ta bwdc ra ngoai va déng sam
cua.”

“Céch day nhiéu nam, t6i da tirng cong tac véi Mike Wallace, toi
cling da co cudc gap g& véi anh dy va nha san xuét clia anh, mét ngudi
khé tinh nhat ma t6i trng gap. Ong ta da tirng 1a mot luat sw cdng té va
cach x(r sy clia dng ta y hét nhu mot luat sw cong td vay. Tom lai la néu
chung téi thang than véi ho thi moi viéc sé én va ching téi da lam duoc
diéu d6. Sau budi phat séng chwong trinh, ching t6i da thwe hién mot
cudc khao sat va nhan thiy rang, nhirng ngu®i co6 xem chwong trinh cé
khuynh hwéng mudn mua sén phadm clia ching téi hon 1a nhivng ngu i
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khoéng xem. T6i cling da xuat hién trén chwong trinh ctia Donahue. Ong
4y qua la da hd tro va giup d& toi rat nhiéu.”

“Toi cho rang gidi phap cla t6i sé thanh coéng bdi t6i tin rang
chung t6i c6 dwoc strc manh to Ion cia toan bé céng ty ma truwdec do,
ching t6i chwa bao gid huy déng tdi. Chang t6i da goi cho tat ca cac bac
sT trong nwéc dé hoi vé thubc Tylenol. Trong ndi bd, ching téi co tat ca
nhirng gi ma chung t6i can, k& ca sirc manh vé dao drc. Chi qua mét
dém, chung téi da xay dwng gan nhw hoan tat mét quy trinh déng goi
m&i. Cong viéc do thdng thudng phai méat khodng hai nam tréi méi co
thé hoan thanh. Nhwng diéu quan trong nhét 1a ching t6i ludn dat cong
chang I&n vi tri hang dau. Chung téi khéng bao gid gidu diém ho béat cr
diéu gi va cb gang trung thuwc dén mirc co thé. Két qua dat duwoc cang
cuing cb thém niém tin cta tdi rang néu ban choi mét cach trung thwe thi
sé& gat hai duwoc két qua tot.”

“Trong nhi*rng ngay dé, t6i chi an thirc &n vat va moéi dém chi ngu
3 hay 4 tiéng ddng hoé. Tuy nhién, diéu dé dwdng nhw chang lam téi ban
tam. T6i ngh rang ding 1a co thé ban c6 thé san sinh ra nhirng chat can
thiét dé ban c6 thé dwong dau véi nhirng tinh huéng khan cép. Téi cling
cho rang t6i ton tai dwoc 1a do t6i biét chung téi dang giai quyét van dé
tot. Téi tin twdng chuing tdi sé clru dwoc nhan hiéu Tylenol va sy that 1a
cudi cung, ching t6i da lam dwoc diéu d4.”

Burke da xuat hién trén trang bia t& Fortune vao thang 6 nam
1988 trong mét phan cau chuyén vé nhirng ngudi cach tan. Do 1a mét
mon qua xwng dang danh cho ong.

Nhirng nha lanh dao cta chung ta bién nhirng kinh nghiém cuda
minh thanh sy sang subt trén con dwdng lanh dao va réi thay déi hoan
toan van héa clia nhém ngwdi ma ho Ianh dao. Theo cach nay, ban chat
x& hoi néi chung da dworc thay dbi. Day khéng phai la mét tién trinh dién
ra mot cach trat tw va cling khdng phai nhét thiét 1a mét tién trinh logic,
nhwng day 14 tién trinh duy nhat ma chung ta cé.
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Lynn Harrell, mét trong nhirng nghé si cello vi dai nhat va tivng la
giang vién trwong USC, da tirng viét trén t& Ovation rang: “Than 6i,
duwong nhw khong thé day cho con nguwdi ta diéu ky diéu. Trong I6p hoc
cuUa t6i tai USC, 12 ca nhan xuét sic va toi lién tuc tim cach dinh nghia
nhirng diéu khéng thé dinh nghia dwoc... nhwng cudi cung thi moi
ngwdi phai bat dau choi nhac dé tw tim Iay dinh nghia cho minh. Khéng
c6 gi thay thé dwoc s ky diéu clia nhac giao hwéng. D6 14 ly do tai sao
t6i gam glr gian dir khi sy tan hwéng diéu ky diéu clia am nhac ctia ho
bi ngan tré... Téi van con nhé cai cdm giac trwdc mat t6i, sw ky diéu cla
am nhac mé ra trwéde khi bi nhirng thir hon tap doi thuwéng xen vao.”

Nhirng diéu ky diéu &n chira trong kinh nghiém ciing nhw trong
sy sang sudt. Cang nhiéu diéu ky diéu trong sw cang thang, mét mai,
thach thirc va kho khan thi ban cang sang subt. Théng thwdng, khiing
hodng |a noi dé rén luyén va thir thach mot cach khac nghiét ma qua do,
nhirng t& chat clia ngwdi 1anh dao dwoc hinh thanh. Hay thr xem xét
sy thay dbi ciia Rudolph Giuliani sau sy kién 11/9.

Trwdc vu tAn cdng khing bbé vao New York, Giuliani 1a mét thi
tredng yéu kém ndi tiéng vi sw clrng ran hon 1a giau 1dng trc 4n. Thanh
danh ctia 6ng phan nao bi bdi nho b&i vu ly di day cay dang ctia dng voi
ba Donna Hanover. Nhwng rdi thdm kich xay ra da cho thay Giuliani la
mot nha 1anh dao thyc sw. Ong da hanh ddng trén co s& nhan thay
dwoc sy diing cam va kién cwdng cua ngudi dan New York va qua do
da an Ui va truyén strc manh cho ca thanh phd da bj tan pha nay. Sau
khi Toa thap doéi bi danh sap, 6ng da cé mat lién tuc va khong mét mai,
khéo Iéo gidi quyét nhirng van dé nhd khac nhau nhw khéng dé nhirng
nhan vat ndi tiéng tiép can véi Khu vwe s 0 va thay mét nhirng nguoi
cha, ngwdi anh Ia linh clru hda da hy sinh trong cudc tan cong dan con
em ho vao nha thd 1am 1& cudi. Cling nhw sw 16n xdn cua sw kién Blitz
(vu Brc qubc xa doi bom lién tuc vao London va nhirng thanh phé khac
& Anh vao thang 9 ndm 1940) da lam xuét hién tai lanh dao trong con
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ngw®| Churchill, nhirng khé khan bé bon ctia sw kién 11/9 da giup Giu-
liani tré thanh mot hién twong ma gidi truyén théng goi la “Churchill cia
nwéc My”.
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Chuong 8

LOI KEO MOI NGU Ol
VE PHIA MINH

Hé&i cac ban, ching ta tién 1én nao. ..

Hay di theo tiéng goi tdm hén va sir ménh cao c¢a cla cac ban
Hay hé vang “Chuaa phu hé cho Harry, cho nwéc Anh va cho
Thanh George!”

William Shakespeare (Trich “Cudc doi Henry dé tu”)

Diéu gi c6 thé khich 18 tinh than ching ta, khuyén khich ching ta
dirng vé phia nhirng nguwdi 1anh dao trong khi bai dién van ctia ho khéng
truyén cdm va tran day nhiét huyét nhw nhirng I&i tho, 1&i van cia
William Shakespear? Mot s ngudi cé thé cho rang d6 1a nhé kha nang
thu hat quan ching du khéng biét ban cé kha nang dé hay khéng. Theo
toi, cau tra |01 khdng chi don gian nhw vay. Trong qua trinh nghién clru,
t6i co dip g&p g& nhiéu nha lanh dao khéng thé dwoc coi la cé kha nang
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16i cudn quan chang cho du nhirng tiéu chuan dwa ra dé danh gia kha
nang hung bién cua ho khéng cao. Tuy nhién, ho lai gay dwng dugc
long tin va sw trung thanh tlr nhitng ngwdi cdng sw ma bat cr ai ciing
phai mo wéc. Nho kha ndng 16i kéo ngudi khac dirng vé phia minh, ho
da lam nén nhirng thay dbi can thiét trong van héa cta tap thé ma ho
quan ly va hién thyc héa nhirng phwong huwédng hoat ddng cda minh.
Ed, mot ngwdi chiu sw chi phdi ciia bdi cdnh xung quanh nhuw da dé cap
& phan trudc ctia cudn sach nay, lai khdng phai la mét nguwdi nhw vay.
Lan d4u tién gap Ed, anh ta chi than phién rdng minh khéng c6 nhirng
ki nang vé con ngudi. That ra, van dé clia Ed c6 nguén gbc sau xa hon
thé nhiéu va nhirng kj ndng vé con ngudi chi la van dé can dwoc chu
y nhiéu hon khi ban vé van dé 1anh dao. M6t sb ki nang nay co thé co
dwoc qua dao tao, rén luyén, nhwng khéng phai la tat ca. Vi nhw sw
ddng cam, cling gibng nhw kha nang thu hut quan chang, khéng phai la
pham chat ma ai cling c6. Khéng phai tat cd nhwng cé thé ndi 1a rat
nhiéu nha 1anh dao cé phdm chét nay. Nhw Mary Kaplan da phat biéu:
“Téi da biét nhirng nha Ianh dao khéng hé cé sy déng cdm v&i nguoi
khac nhwng lai Ia nhirng nha lanh dao thuc sw, tuy nhién, chinh nhirng
nguwdi biét ddng cdm v&i moi ngwdi lai lam téi cdm déng va truyén cadm
hirng cho tdi nhiéu hon”. Gloria Steinem néi thém: “Rat nhiéu ca nhan
kiét xuét lai khong biét cdm théng véi nhirng ngudi xung quanh.”

La mét thanh vién hdi ddng quan tri cia CBS, Barbara Corday
lam viéc dwa trén s ddng cdm, mdt phdm chat ma theo ba la dac trung
cta phu ni. “Theo t6i, phu ni¥ ndi chung xem xét van dé quyén luc theo
cach khac véi nam gidi. Téi khédng nhéat thiét phai ndm quyén lwc ca
nhan, nhéat 1a quyén lwc dbi véi nhivng ngudi khac. Quyén lwc ma toi
mudn c6 la cong ty hoat dong tét, nhan vién cla t6i lam viéc tét... La
nhirng ngwoi me, nguoi vgr, chung téi la nhirng ngwoi trobng nom, cham
sé¢c cho nguwdi khac va rat nhiéu ngudi quan tdm cham séc ching ta
trong doi 14 phu nir. Phu nir ching téi tiép tuc vai vai trd dé ngay ca khi
chung téi thanh cdng trong céng viéc. Diéu d6 dbi véi phu ni¥ chung toi
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duwdng nhw 1a 18 tw nhién. Ca nhan t6i van rat hai long, vui swéng va tw
hao rang t6i khéng chi biét tAt ca nhirng ngwdi lam viéc cho t6i ma toi
con biét tén v, chdng, con céi cta ho, téi biét ai trong sé ho bi 6m dau
va t6i biét cach thdm héi ho. D6 la diéu cé y nghia dac biét dbi voi toi
trong méi trwdng lam viéc. Tdi cho radng moi ngwdi danh gia cao diéu do
va do ciing la ly do ho mudn lam viéc cho cong ty, 1a I gidi thich cho
sw trung thanh ctia ho va la nguyén nhan tai sao ho quan tam dén céng
viéc ho dang lam. T4t ca nhirng diéu nay la dic trwng ctia phu ni.”

Tuy nhién, nhirtng ddng may rau ma téi ¢ dip néi chuyén ciing noi
vé s ddng cdm. Herb Alpert néi: “Mét trong nhirng nhan té quan trong
khi lam viéc v&i gidi nghé si la ban phai nhay cam véi cam xuc cling nhw
nhu cau cla ho, dé ho tw quyét dinh cdng viéc cla minh, cé thé bay té
nhirng diéu bat binh hay nhitng y twéng tuyét voi ctia ho.”

Sw ddng cam khong chi don gian gi¢i han trong gi¢i nghé si.
Theo Don Ritchey, cwu cha tich tap doan Lucky Stores thi: “Mot trong
nhirng ddng vién I&n nhat dbi véi con ngudi la dwoc ddng nghiép, va
dac biét 1a sép cua ho, khéng chi biét dén ho véi tw cach 1a nguoi lam
viéc cho cong ty ma con hiéu biét mét cach gan gii nhivng gi ho lam,
quan tdm dén ho ca trong cudc séng hang ngay, va biét rang day 1a mdi
quan hé cong sw, moi nguwdi dang cd gang dé sy cong tac do dién ra
tot dep va khi co diéu gi sai sét thi moi ngwdi phai cé gang stra chiva
nhirng sai s6t dé chir khéng phai cr tim ngwdi dé dé 16i.

Va di nhién, sy ddng cam khéng phai la nhan té duy nhat dé 16i
cudn ngudi khac dirng vé phia minh. Roger Gould ly giai cach thirc dé
6ng c6 thé ndm quyén ma khong can phai kiém soat: “Téi da tirng [a mot
ngu®i don doc, nhung ké tir khi gite chirc Trudng khoa Bénh vién ngoai
tri tai UCLA, t6i da phat trién k§ ndng lanh dao trén co s& dong thuan
v&i nén tang 1a cung gidi quyét khé khan. Khi c6 van dé gi xay ra hay
nhan dworc 1&i than phién nao, ching t6i 1ap tire tap trung giai quyét mét
cach cdi mé. Viéc téi la ngwdi lanh dao khéng c6 nghia la téi phai chiu
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hoan toan trach nhiém. Moi ngudi déu phai dwong dau véi sy phire tap
nhw nhau, do d6 ching t6i phai cung gidi quyét van dé nhw mét tap thé.”

Sydney Pollack lai md ta sy can thiét mot ngwdi 1anh dao phai 16i
cudn moi ngudi vé phia minh nhw sau: “O’ mét mérc dd nao doé, ban céd
thé 1anh dao bang cach ham doa, 1am cho ngudi khac so hai. Ban ¢
thé khién moi ngwdi ding vé phia minh bang cach de doa ho hay lam
cho ho cadm thay bi bat budc phai lam nhw thé. Ban c6 thé Ianh dao bang
cach gay ra diéu t6i 16i. C6 nhiéu con dwdng lanh dao: lam cho nguoi
khac so hai, cdm thay 1é thudc va gay ra nhirng diéu t6i 16i. Sy 1anh dao
theo kiéu nay cé thé bat gap & cac trai linh. Tuy nhién, van dé Ia bang
cach dé, ban cé thé khién ngwdi khac phuc ting nhwng dang sau sw
phuc tung do la cdm giac oan gian. Néu ban mudn tao ra sw twong déng
vé mat vat ly, ban sé vwot qua dwoc sy trung dung nhwng lai tao ra
nhiéu lwc can. Theo tdi, cé hai pham chét khac cé thé khién nguwdi khac
dirng vé phia ban mét cach tw nguyén. Mot la sy tin twéng tuyét ddi
vao ngudi ma ban di theo, va hai la tinh ich ky. Ngwoi ding vé phia
ban phai tin rdng ding vé phia ban la diéu t6t nhat dbi vai ho tai thoi
diém d6. Diéu nay co6 nghia la ho phai thay ré rang rang khi dirng vé
phia ban, ho s& cé dwoc nhitng cai ma néu dirng vé phia khac, ho sé
khéng bao gi® c6. Chac han rang ban khéng mudn ngudi ta ding vé
phia minh v&i y nghi 1a ho dwoc trd cdng dé lam nhw vay. Déi luc ban
phai tao co hoi cho ho hoc héi dwoc diéu gi d6. Chang han ban cé thé
néi: ‘Néu anh/chi lam phim nay, anh/chi s& hoc dwoc nhiéu diéu hon khi
lam mét phim khac’. Ban nén cb géng lam cho moi nguoi cdm thay réng
ho co lién quan, co lgi ich tr do."

Theo Barbara Corday thi: “Viéc 16i kéo ngudi khac dirng vé phia
minh lién quan nhiéu dén yéu t6 tinh than va khong khi tap thé. N6 ciing
lién quan dén viéc lam thé nao dé moi nguoi trong tap thé khéng canh
tranh trwc tiép véi nhau, diéu vén khéng dwoc coi la triét ly séng phd
bién. Toi khéng tin vao sy canh tranh mang tinh ca nhan tai noi lam
viéc. Tai nhirng noi ma tai tivng lam viéc, t6i luén cb gang dé thoat khdi
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bé canh, nhirng man phé trvong va dé khéng phai l1a ngudi ctia cac
van dé chinh tri n6i bd. Téi khong thé 1am viéc tét khi bi de doa”

Cwu Chu tich tap doan Don Ritchey ciing tan thanh quan diém
nay: “Dé tré thanh mét ngwdi 1anh dao tét, mot diéu rat quan trong la
ban khéng duwoc ép budc moi ngudi 1am viéc qua nhiéu. Thwdng thi tw
ban than ho s& cam thay mudn lam viéc néu ho tén trong ngwdi dirng
dau hay néu ho tin twéng rang lanh dao cia minh cé tdm nhin déi voi
chién lwoc phat trién cha cong ty... Tdi khdng biét lam thé nao dé dao
tao mét ngudi trd thanh nha 1anh dao, nhung toi biét rat ré rang ban sé
khong thé 1anh dao dwoc néu khong mot ai sén sang dirng vé phia ban.”

Gloria Steinem lai nhan thay sw khac nhau giira viéc 16i kéo moi
nguwdi dirng vé phia minh trong kiéu 1anh dao phong trao va lanh dao
cong ty. Tuy nhién, Gloria ciling thtra nhan rang sw so sanh sau sé khéng
céng bang dbéi véi nhirng ngwdi 1anh dao cong ty rat tuyét voi nhuw
Ritchey. Theo ba: “Lanh dao theo kiéu phong trao doi héi ban cé kha
nang thuyét phuc ch khéng phai ra 18nh. Trong méi phong trao khéng
ton tai mot vi tri ma tlr d6 ban co thé chi dao moi ngwdi. Ban chi thanh
coéng khi cach dién dat ctia ban gay cadm hirng cho moi ngudi va lam cho
moi ngudi cé thé lién két lai véi nhau. Phong trao phai do nhiéu nguoi
lam chd ch& khéng phai chi mot nhém ngwdi. Chang han trwdc khi khai
niém ‘tw do sinh san’ dwoc phd bién, nguoi ta thwong nhac dén khai
niém ‘kiém soat dan s&’. Khai niém nay cé vé ki thj b&i nhiéu nguoi
nghéo va dan toc thiéu sd cdm giac rang khai niém nay chinh 14 nham
vao ho. Van dé la cach dién dat ctia khai niém dé lam cho ban cé cdm
giac nhw ai dé sé cé vai trdo quyét dinh ch& khéng phai ban than ban.
Trong khi dé khai niém “tw do sinh san” lai dat ca nhan lam trung tam,
la nguwdi co quyén quyét dinh. Va diéu nay lam cho moi ngudi ¢ thé lién
két lai v&i nhau... Chang ¢6 ai chju Iam theo nhirng gi téi néi. Ngay ca
tro ly cla t6i, mot nguwdi qua thdng minh. Strc manh duy nhat ma téi co
la kha n&ng thuyét phuc va truyén cdm hirng cho moi ngudi.”
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Betty Friedan con dé cap dén y twédng lanh dao bang tiéng noi
ch& khéng phai bang cach phd trwong vi thé clia minh. “Téi chwa bao
gi® chién dau vi quyén lwc cla minh trong tap thé. Thé nhwng téi lai
gay dwoc anh huéng I&n chi bang tiéng néi ciia minh. Téi thiy khoéng
nhét thiét minh phai la Cha tich. Chi mai day thoi, ti co bai phat bidu
tai mét truwérng dai hoc véi chi 2% gido vién 1a niv. Rt nhiéu ngudi dén
nghe bai phat biéu cta t6i. Truwéc khi bat dau bai phat biéu ctia minh, toi
noi: ‘Hinh nhw té6i dang c6 mat tai mét noi vi ly do ndo do6 van tdn tai
nhirng diéu da 16i thoi’. Téi trich dan cho nguwdi nghe nhirng con sé cu
thé va noi: ‘T6i 14y lam ngac nhién la trwong quy vi chwa bao gid bi cac
nhém dai dién cho quyén lgi ciia phu nir khéi kién’. Ban c6 thé doan
duwoc khong khi trong khan phong luc dé cang thang nhw thé nao. Toi
ndi tiép: ‘Tuy chung ta déu biét rdng Reagan da ndm quyén trong 8 nam
lién va nhirng dao luat lién quan dén sy phan biét déi xtr van chwa dwoc
ap dung, nhwng hién tai ching ta da c6 Pao luat Khoi phuc quyén cong
dan. V&i 50% ngudn tai chinh dwoc cung cép tir ngan khé lién bang,
trwdng quy vi rat dé bj coi la vi pham dao luat nay. Téi chi cadnh bao vay
thai. Quy vi hay c&n than day’. Thé rdi o tiép tuc vei bai didn thuyét clia
minh. Va t6i biét rang co diéu gi d6 da dién ra trong khan phong luc do.
Thé la trong 10 nam qua tdi chwa bao gi® gitr vi tri dirng dau cuta co
quan, tb chirc ndo nhung toi thay diéu do khéng quan trong.”

Van dé dang sau viéc lanh dao bang tiéng néi chinh 1a long tin.
Trén thuc té, t6i cho rang long tin khéng chi la nhan té gitp ban 16i kéo
dwgc moi nguwdi dirng vé phia minh ma con lam cho moi ngw&i ludn sat
canh bén ban. Co6 bdn yéu t6 c6 thé giup nguwdi 1anh dao tao dung va
duy tri Iong tin cia moi ngudi, dé la:

1. Tinh kién dinh. Du c6 diéu gi bat thuong xay ra ma ngudi lanh
dao phai dbi mat thi ho ciing khéng duwoc phép dé diéu dé anh
hwdng dén tap thé ma ho quan ly. Nguei l1anh dao 14 linh hén cla
tap thé va ho phai dwa tap thé ctia minh di dén cung.

4 R AR R LRI Wﬂl"l/'en gﬂnﬂij'



................................................... . L6i kéo moi nguoi vé phia minh
2. Tinh nhét quan. Nguoi lanh dao phai cu thé héa I&i néi clia minh
bang hanh déng. Déi v&i nhitng ngwdi Ianh dao thwe thu, gitra ly
thuyét ma ho theo dudi va hanh déng cla ho trong thuc té khéng

hé cé khodng cach nao.

3. Swtin cdy. Nguwoi lanh dao phai c6 mat khi cn. Ho phai sén sang
hd tro nhirng nguwdi cdng sw ctia minh trong hoan canh kho khan.

4. Tinh trung thwe. Ngu®i lanh dao phai that coi trong nhirng cam
két va I&i htra ctia minh.

Khi & ban hoi tu dwoc tit ca bén phadm chét nay thi moi ngudi tat
sé dirng vé phia ban. M6t 1an nira, day 1a nhirng diéu khéng ai cé thé
day cho ban ma ban phai tw hoc héi. Nhirng nguwoi nhw Ed thi khdng
bao gi®» hiéu dwoc tAm quan trong ctia nhivng yéu td nay.

Khi noi vé cbng viéc cua minh tai td chirc Huwdong dao sinh nir,
Frances Heselbein cho biét: “Téi nghi rng t6i da ludn gil I&i hiva. Toi
da chuyén tai dwoc phwong hwdng hoat ddng va twong lai cia té chire
dén vé&i moi ngudi trong td chirc va d& ho nhan thay rang t6i ludn tén
trong ho. Phdm chét trung thwc trong quan hé ca nhan ciing nhw quan
hé trong td chirc la nhan té rat quan trong. T6i hdng hai hoan thién tét
hon nhirng viéc minh lam va cb gang phan dau dé gat hai dwoc nhirng
thanh qué cao nhat. Chang t6i nd lwc trong céng tac quan ly khéng vi
mong muén tré thanh nhirng nha quan ly gidi ma nham hoan thanh s
ménh cta minh. T6i khéng theo dudi mét hé théng ma trong dé moi
ngwdi la nhirng ngdi sao. Tdi chi mong mudn gitip moi ngwdi nhan ra
duoc ho co thé lam tét viéc gi va dé& cho ho thoai mai 1am nhirng viéc
d6. Hoat ddng cuia td chire ching toi 1a tAp trung vao héi vién, phuc vu
cho héi vién va tim kiém nhirng co hdi cho td chirc cting nhv 600,000
tinh nguyén vién cuda td chirc. D6 qua la mdt khodng thi gian rat tuyét
voi. Chung t6i khdng chi gi¢i han viéc hoc trong bdn birc twong caa lop
hoc hodc mét noi chdn cu thé nao d6, ma ching t6i hoc t&r nhivng khé
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khan va to nhirng van dé ndy sinh, d& nhirng diéu vén duoc coi la kho
khan dé cé thé tré thanh co hoi va dwoc ap dung theo nhirng phwong
cach maoi.”

Vé&i cwong vi Cha tich H6i Chir thap dd trong thap nién 80,
Richard Schubert da dung tiéng noi ctia minh dé tién hanh mot cuéc
cach mang trong ndi bo td chirc da ton tai lau doi & My nay. “Diéu hanh
Hoi Chi thap dé con khé hon diéu hanh tap doan thép Bethehem Steel.
Thir nhét [a moi viéc ban 1am déu rat cong khai va dé chiju tac déng cua
dw luan. Thi hai 1a hiu hét thdi gian ban 1am viéc véi cac tinh nguyén
vién. Thir ba Ia tinh chat ctia Hoi budc ban phai 1anh dao toan thdi gian.
Ban khéng chi quan ly ma ban phai lanh dao. M6t phan 1&n thei gian toi
phai & trong hao tri an. Tai can phai hiéu nhivng ngwdi ma ching toi
phuc vu va nhan xét clia ho vé ching tai. Tai ludn ghi nhé tinh chét toan
cau cua Héi. Thue chét, co hai loai cdng tac ma tat ca cac ban trong Hoi
Chir thap d& luén phai tién hanh, d6 1a cong tac clru tro sau thdm hoa
va hé trg cho gia dinh cac quan nhan trong khiing hoang. Tuy nhién,
chung t6i vira dat ra mot trong tdm méi cho cong tac cdia Héi. Chung toi
s& khéng ¢b gang lam moi th&r cho tat cd moi ngwdi. Chung t6i [a mot
td chirc hoat ddng trong nhirng trwdng hop khan cip. V& co ban ching
t6i dé cho tng ban quyét dinh dau la nhirng nhu cau cla cdong déng
trong pham vi linh vwc ho phu trach. Do dé, nhitng van dé trong linh
vie stre khde va phuc loi xa hodi sé& do mét sb ban ctia Hoi phu trach.”

Cling nhu Steinem va Friedan, Heselbein va Schubert &t han phai
lanh dao bang tiéng noi ctia minh. Ho ndm virng bai hoc 1anh dao la
dam dwong trach nhiém chr khéng phai la diéu khién va ho phai truyén
cam hirng cho cac tinh nguyén vién ch&r khéng phai ra Iénh cho ho.

Lanh dao bang tiéng ndi la mét trong nhivng diéu kién can cho
cong tac lanh dao trong cac phong trao ciing nhw trong bét cir tb chirc
nao ma ngudi lanh dao phai lam viéc v&i cac tinh nguyén vién. Nhwng
kha ndng truyén cdm hing va thuyét phuc moi ngu®i bang sy cam
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thédng va Iong tin phai luén c6 mat trong tat ca cac co quan, td chirc.
Trong cudn L&nh dao la mét nghé thuat, Max De Pree, giam déc diéu
hanh Herman Miller, coi d6 la cach tét nhat dé déi x&r véi moi ngudi:
“Nhirng nhan vién tét nhat trong co quan, té chirc ciing gibng nhw
nhirng tinh nguyén vién. Ho chon lam viéc d6 khéng phai vi van dé
lwong bdng hay dia vi ma vi mét li do v hinh nao do, béi véi kha ndng
ctia minh, ho cé thé tim dwoc nhirng viéc 1am tét trong bat clr tap thé
nao. Tinh nguyén vién khéng phai lam viéc theo hop déng ma lam viéc
bang théa thuan... Quan hé dwa trén théa thuan tao nén khéng khi tw
do chr khédng phai sw bi ddng. Quan hé dé xuét phat tlr nhirng cam két
chung vé y twdng, cac van dé, gia tri, muc tiéu va tién trinh quan ly.
Trong quan hé nay, di nhién nhirng tr nglr nhw tinh yéu thwong, sy
ndng hau hay tinh cdm ca nhan qua la rat thich hop. Méi quan hé dua
trén thda thuan cé thé dap (rng day dd cac nhu ciu va lam cho cong viéc
cd y nghia va tron ven.”

Triét gia ngu®i Anh Isaiah Berlin ¢ cau: “Con cdo biét rat nhiéu
diéu nhwng con nhim chi biét ré c6 mét thir.” Ngudi 1anh dao phai viva
la con céo vira la con nhim. Ho phai gidi nghé nghiép 1an chuyén mén,
viéc gi cling c6 thé hoan thanh mét cach tét nhat nhung déng thdi ciing
phai rén luyén nhirng ki nang co ban va nhirng ki nang vé con nguoi.
Ho phai tao dwng va duy tri dwoc mdi quan hé tét véi cdp dwdi cla
minh trong co quan va nhirng ngw®i ngang hang v&i minh ngoai co
quan, td chirc. Nguwoi 1anh dao khéng chi cé kha ndng am hiéu vé
phwong hwédng va muc dich clia co quan, td chivc minh ma con cé thé
bién thanh hién thwc va phan anh nhirng hiéu biét d6. Ho co6 kha nang
gay dwng nhwng khéng lam dung 16ng tin. Don Ritchey naéi: “Ho (nhirng
nguwdi ddng nghiép cda ban) phai tin rang ban biét ban dang lam gi.
Nguworc lai, ban ciing phai tin rang ho biét nhirng gi ho dang lam va hay
cho ho biét rang ban tin twéng & ho. Toi ludn mat nhiéu thdi gian hon
va noi cho ho nhiéu diéu hon nhirng gi ho can biét... Ban phai hoan
toan thang than v&i ho chir khdng té ra khéo 1éo, dang mén, va ban
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khéng dwoc cho rang ban c6 quyén diéu binh khién twéng véi ho. Diéu
nay khdng cé nghia 1a ban phai coi tAt c& moi ngwdi la ngdi sao hay tan
thanh tat ca nhirng gi ho lam, nhwng theo t6i, mdi quan hé giira ban va
ho phai chan thanh."

Cudi cung, kha ndng dé thuc day cac céng sw lam viéc & nguoi
lanh dao tap trung & viéc ho hiéu dwoc ban than minh va ca nhirng nhu
cau, mong mudn clia cac cong sw. Dong thdi, ngudi lanh dao cling phai
hiéu dwoc cai ma Heslbein goi la str ménh ctia ho. Trong con ngu&i cua
nhirng nha Ianh dao do, nang lwc, tAm nhin va dao dirc ton tai & marc
dd can bang gan nhw tuyét déi. Nguoi cé nang lwc, cé kién thire nhung
lai khéng c6 tdm nhin va dao dirc sé tré thanh nhirng ngudi k tri. Nguoi
c6 dao dirc nhung lai khdng cé tAm nhin va kién thare lai 1a nhivng ké mi
dan.

Peter Drucker da chi ra rang muc tiéu chi yéu cta coéng tac lanh
dao la tao nén mét cdng ddng nhirvng con ngudi dwoc tap hop trén co
s& mbi quan hé céng viéc va vi mét muc dich chung. Cac co quan, td
chirc va nhirng ngudi 1anh dao ctia nd déu khéng thé tranh khdi viéc
ddong cham dén ban chat ctia con nguoi. D6 1a ly do tai sao cac gia tri,
cam két, sy két tdi va tham chi cd ham mudn 1a nhirng nhan t6 co ban
ton tai trong bat clr co quan, t6 chirc nao. Vi lanh dao 1a lam viéc véi con
ngudi chir khédng phai db vat nén néu lanh dao thiéu cac gia tri, thiéu
cam két va s tin twéng thi chi co thé 1a sy nhan tdm va doc hai.

Dac biét, trong bdi canh xa hoi thay ddi khong ngirng nhw trong
thdi dai ngay nay, mét diéu rat quan trong la nguwdi Ianh dao phai cé
kha nang léo lai sy nghiép cua co quan, td chirc minh mot cach rd rang
va nhét quan. Ho phai thira nhan nhirng diéu khéng chac chan va giai
quyét c6 hiéu qua nhirng van dé trong hién tai, nhwng déng thdi cling
phai tién liéu trudc nhirng van dé c6 kha ndng xay ra trong twong lai va
c6 sw chuan bj ng phé. Diéu nay cé nghia la ngwdi l1anh dao phai
khéng ngirng dién giai, giai thich, m& rong va khi can thiét c6 thé phai
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xem xét lai nhiém vu cla co quan, td chirc minh. Muc tiéu khéng phai
la sw két thic ma 1a tién trinh ly twdng ma nhd dé twong lai co thé dwoc
dinh hinh.

TRUNG THU'C LA CO SO CUA LONG TIN

M6t thach thire rat In ma tat ca cac nha lanh dao ngay nay phai
déi mat 1a viéc nhivng hoat ddng phi phap dang ngay cang lan rong trong
cac codng ty, va hau nhw mdi ngay, bao chi va cac phwong tién théng tin
dai chang déu dwa tin vé van dé nay. Néu co diéu gi lam phwong hai
long tin thi d6 chinh 1a cai cdm giac rdng nhirng nhan vat gitr nhirng vi
tri chop bu thiéu tinh trung thwe va thiéu nhan thire virng vang vé dao
dirc. Ban chét clia sw cdm théng va long tin khéng chi dwoc phan anh
qua cac quy tac dao dirc ma con qua nhirng d&c diém van héa cla co
quan tb chirc c6 tinh chat thic diy nhirng tng x&r c6 dao dirc. Rét 1au
trwée khi Enron dinh dang véi té tham nhiing trong cac cbéng ty, nhirng
nghién ctru clia cac hoc gid da chi ra méi lién hé gilra sw thiéu dao dirc
nghé nghiép v&i méi trwéng lam viéc ma trong dé, sw tham lam va ham
danh lgi dwoc dung ting, tan thwédng. M6t nghién cteu dién hinh cudi
thap nién 80 cha William Frederick, Pai hoc Pittsburgh, cho thady mét
diéu rat mia mai la cac coéng ty cé xay dwng cac quy tac dao dic lai
thwdng xuyén dinh dang vao cac vu kién cao hon nhirng céng ty khéng
xay dwng nhirng quy tac dé, b&i vi nhirng quy tdc nay thuwérng nhan
manh viéc cai thién doanh thu cta cong ty. Marilyn Cash Mathews, tac
gid mot coéng trinh nghién ctru ctia Dai hoc Washington State, lwu y rang
dén % nhirng ban quy téc vé dao dirc clia cac cong ty lai khdong dé cap
dén viéc gidi quyét nhivng van dé nhuw bao vé mai trwong hay an toan
san xuat. Két luan sau cia Mathew van ludn cd gia tri cung véi thoi gian:
“Nhirng quy tac dao drc cla codng ty thwong chi gidi quyét nhirng vi
pham dbi v&i cdng ty hon 1a nhivng hanh vi bat hop phap bang danh
nghia cua cong ty.”
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Qua mot cudc khao sat trén hon 200 ngwoi quan ly tai Pittsburgh
vé nhirng gia tri ca nhan, Frederick phat hién rang “nhirng gia tri ca nhan
cla con ngwdi dang bi can trd bdi nhirtng yéu cau cta cong ty”. Ong
cling dé cap dén mét cudc nghién ciru trwde do, trong dé, 6ng phéng
van 6,000 nha quan ly clia cac cong ty va 70% s ngwdi dwoc hdi cho
biét ho cdm thay chiu strc ép phai tuan thi cac chuan muc cia cong ty
va thwdng phai tw thay ddi cac quy tdc dao dirc clia chinh ban than
minh. Néu nhitng ngu®i nhw ho khéng phai chiu strc ép phai tuan tha
cac quy tac dao dlrc chwa chéc da dung dan cua cong ty thi nhirng vu
nhw WorldCom, ImClone va nhirng vu khac niva han da khéng bao gi®
xay ra.

Sw suy doi vé dao dirc tai cac cdng ty nhw vay la hé qua truc tiép
cua tdm ly dat ndng van dé 16, I1ai. Norman Lear I&n an nhitng suy nghi
nhw vay: “Theo téi, trong qua khr, nhirng nhan té c6 anh hwéng 16n
nh4t d6i v&i van hda 1a nha thd, gido duc va gia dinh, nhwng hién nay,
nhan t6 c6 &nh huéng I&n nhét lai 1a viéc kinh doanh. Nhin vao bét c
cong ty nao t6i cling c6 cam nhan la dwdng nhw nhirng suy nghi néng
can, chi nhin vao nhirng két qua trwdc mat trong kinh doanh 1a nhan t6
c6 anh hwdng nang né nhat dbi véi van hoa ctia ching ta. D6 1a sai lam
cua cong tac lanh dao vi véi nhirng suy nghi nhw vay, nguwoi ta day cho
|&p tré rang khéng ¢ céi gi ton tai trung dung gilra hai thai cuc dwoc
va mat... Suy nghi thién can 1a mét can bénh xa hoi trong th&i dai ngay
nay cua chung ta.”

Nhirng ngudi lanh dao khac déng y véi v kién cla Lear vi ho
nhan thdy rang néu cac cong ty dau tw nhiéu thoi gian va cdng strc dé
nang cao chét lwong san phdm nhw ho da danh théi gian va céng sirc
dé tim cach lach luat hay mua chuéc cac quan chirc thi doanh thu cua
cac cong ty do chac chan sé dwoc cai thién.

Trong khi cac nghién ctru v& méi lién hé gitra dao dire kinh doanh
va doanh thu clia cong ty chwa thé di dén két luan cubi cung vi hau hét
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cac nghién ctru déu cho thay gilra hai yéu t6 nay khéng cé lién hé voi
nhau, Jim Burke da chi ra rdng nhirng cong ty kinh doanh c6 dao dic
thuweng c6 doanh thu cao nhw tap doan Johnson & Johnson chang han.
Ong néi: “Co thé tao ra mot nén van hoa khuyén khich phat trién nhirng
pham chét tét dep & con ngudi. Ban co thé goi kha nang dé Ia kha ndng
lanh dao hay tao dwng mét ban séc van hda tét dep trong cong ty va
hién thwc héa tdm nhin.”

Cwu cha tich tap doan Lucky Stores — Don Ritchey — tan thanh
quan diém nay, 6ng ké lai rang: “Toi bat dau véi gia thiét rang hau nhuw
tat cd moi ngwdi déu mudn minh séng dao dirc. 6 nhw la mot triét ly
sbng co6 tén Quy tac Vang. Vi thé, néu ban xay dwng dwoc modt moi
trwdng trong dé ban khéng chi néi ma phai lam cho moi ngudi thiy rang
ban co6 y dinh lam nhirng viéc ma ban ndi va nhirng viéc lam doé cé hiéu
qua, thi khéng ai can phai suy nghi vé viéc lwva chon nhw thé nao cho
c6 loi nhw khi c6 ngwdi dang tréng doi vao ho, mét mat bao ho phai lam
viéc c6 dao dirc va mat khac phai dem lai doanh thu cho céng ty cho du
c6 phai manh khée mét chut. Viéc ban khéng khoan nhwong trong viéc
loai bd nhirng hanh vi phi dao dirc c6 thé giup ich trong truwérng hop nay.
Chéng han nhu khi phat hién ai dé gian déi khi tinh toan sé tbng loi
nhuan ctia céng ty, chung ta phai buéc ngu&i do phai stra chira hanh vi
ctia minh, néu khéng ching ta phai cé bién phap manh véi ho. Va néu
diéu do6 xay ra mot lan niva, ngwdi do sé bj sa thai. Pao dirc khéng phai
la sy lac quan mot cach vién vong ma phai c6 hiéu qua thuc sw... Toi
thdy minh rat may mén khi dwoc 1am viéc cho Lucky Stores. Khi dwa ra
nhirng quyét dinh trong cdng viéc hang ngay, t6i chwa bao gi® phai lva
chon gitra dau la diéu dung dan va dau la cong viéc kinh doanh c6 hiéu
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Nhwng theo Richard Ferry, chu tich tap doan Korn/Ferry Interna-
tional lic by gi®, thi Burke, Ritchey va nhirtng ngu®i khac quan tam
dén nhirng diéu sau xa hon Ia loi nhuan truéc mat déu la nhirng trudng
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hop ngoai 1&. Ong cho biét: “M6t sb vi chi tich xuét sdc ctia mot sb tap
doan tai My va nhiéu Gy vién ban quan tri hiéu rat rd ho phai lam gi dé
cong ty c6 kha nang canh tranh trong twong lai, nhwng ho lai lam vao
hoan canh phurc tap. Cach duy nhét dé ho c6 thé dwa cong ty thoat khoi
nguy co bj mua lai 1a bang cach nao dé phai ting gia cd phiéu cla céng
ty trén thij trwéng chirng khoan. Nguwdi nao thwe sw nghi vé twong lai lai
c6 thé dat sd phan ctia cong ty va ca cong viéc cla ho vao ché rii ro bdi
dau tw mot khodn tién dang ké vao nhirng linh vrc nhw nghién ciru,
phat trién s&n phdm ma&i sé khong thé mang lai hiéu qua tire thoi... Cac
cong ty tha hé td v& cho nhitng phwong hwdng hoat déng ctia minh.
Nguwdi ta ban nhiéu vé chién lwoc phat trién dai han, nhwng rét cuc thi
ho van mudn c6 nhirng nguwdi diéu hanh cé thé sém mang lai loi nhuan.”

Burke 1a ngudi rat tam huyét trong viéc chdng lai can bénh xa hoi
nay. Nhirng mé ta clia Norman Lear vé cach ma Burke lam thirc tinh céc
vi chd tich cla cac tap doan khac van con gia tri trong théi dai ngay nay.
Lear noi: “Jim Burke da sap xép mot s6 bubi an trwa va moi cac vi chi
tich clia cac tap doan khac dén. Ban dau, ho rat quan tam dén viéc lam
thé nao dé cai thién hinh anh cta céng viéc kinh doanh. Ho khéng sén
sang thtra nhan ngay rang ban chat cia céng viéc kinh doanh da gép
phan 1am cho hinh anh ctia né xau di. Cung véi thei gian va sau khi thw
gian mot chat, tat cd bon ho déu thay rang ho can dwoc giup dé va cong
viéc kinh doanh cta ho cling can dworc tro gitip. Ho khéng phai 1a nhirng
thang déu va ho ciing khéng khéi dau cdng viéc clia minh véi nhivng
suy nght thién can. Ho biét nhw vay la sai nhung ho lai bj roi vao cam
bay va khéng tim dwoc 16i thoat. Ho mubn c6é ai d6 néu ra dwoc van dé
dé tat cd moi ngudi déu cé thé thay dwoc dau la s sai trai. Ho cé thé
tham 1ang cdng hién cho diéu nay nhuwng lai khéng thé 1&n tiéng rang ho
sé khong dinh dang vao nhirng suy nghi thién can nira. Ho c6 nghia vu
dbi véi cd déng va cb déng cda ho lai dwoc dai dién bdi thi trwdng
chirng khoan Wall Street. Ho khdng thé ndo thoat khéi cai thé gong kim
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do. Tuy nhién, ho c6 thé tim cach tap trung thay déi méi trwérng va mot
khi mdi trwdng thay ddi, ho cling c6 thé thay déi theo.”

DUNG TIENG NOI DE THAY DOI

Lanh dao bang tiéng noi va truyén cadm hirng cho moi nguwdi bang
long tin va sy cam thdng khéng chi don thudn 1am cho moi ngudi ding
vé phia ban. N6 con c6 tac dung thay déi moi tredng va tr d6 tao ra mét
khéng gian trong dé moi ngudi lam nhivng viéc ding dén. Khi dung tiéng
néi ctia minh trong quan hé v&i nhirng ngudi cung cip, nhirtng ngudi
lanh dao nhw Burke da cai thi€én maéi trwd'ng chung cling nhw thay hinh
db6i dang cho co quan, t6 chirc clia ho nham |am cho né hoat déng tét
hon.

Nguwoi lanh dao cé thé phat hién ra rang dac diém van hoa cia
co quan, td chirc clia ho chinh la tré ngai dbi véi nhivng thay dbi mang
tinh tich cwe. Do méi dwoc thanh 1ap nén nhivng co quan, td chirc nay
chi tap trung bao vé sw ton tai ciia chinh minh hon Ia dap &ng nhirng
thér thach mai.

Khi con & Apple, John Sculley da dé cap dén tAm quan trong clia
viéc ¢ nhirng sw thay ddi trong co quan, td chire: “Néu nhin lai nhirng
nam sau Chién tranh Thé gi®i Il, khi ching ta la trong tdm ctia nén kinh
té thé gidi trong thoi dai cong nghiép, tat ca cac co quan, td chire tr gido
duc dén kinh doanh hay cac co quan nha nwéc déu tap trung vao kha
nang tw cung tw cap. Cac co quan té chirc déu dwoc xay dung theo
mé hinh phan cap. M6 hinh dé gi&» day khéng con thich hop niva. Mé
hinh m&i phai [ mot mé hinh c6 tm c& toan cau va la mot mang lwGi
phu thudc I&n nhau. Thé nén nguwdi 1anh dao phai dbi mat véi nhivng thir
thach méi nhw 1am sao dé Ianh dao nhirtng ngwdi khéng bao cao cho
minh, chdng han nhw ngu®i clia cac cong ty khac, nhivng ngudi & Nhat
hay Chau Au va tham chi ca dbi thi canh tranh cGa minh. Vay lam thé
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nao dé lanh dao trong mét méi truéng chu trong vao y twdng va la mét
mang lwdi phu thudc 1an nhau nhw vay? Méi trwdng nay doi hdi ban
phai cé nhirng k§ nang lanh dao khac biét hoan toan dwa trén y twéng,
k§ ndng vé con ngudi va cac gia tri. Nhirng diéu ma téi dé cap khong
phai la nhirng vAn d& ma&i nhwng gi& day, chang dwoc dat trong bbi
canh méi. Nhirng gi trwdc day duoc coi la thir yéu nay lai tré thanh
nhirng xu thé chd dao. Sw thay ddi vé dinh hwéng chi méi xuat hién
trong khodng 10 ndm gan day. Nhirng ngu i 1anh dao theo trwdng phai
‘cb dién’ luc nay nhan thay rang that kho dé ly giai cho nhirng gi dang
dién ra trén thé gidi b&i nhirng 1ap luan cha ho dwa trén nhirng trai
nghiém cda chinh minh trong bdi cdnh qua kh, va néu ban dat nhirng
s kién, sy viéc trong moét béi canh khac thi cé kha nang ban cing
khoéng tai nao ly giai dwoc tai sao chung lai xay ra.”

Sculley nai tiép: "Ong cht cii cta t6i tai hang Pepsico va Chu tich
dwong nhiém cla tap doan IBM déu d3 tirng la nhirng phi céng lai may
bay chién d4u trong thdi ky Chién tranh Thé gi&i Il. Nhirng phi cdng lai
may bay chién d4u hdi Chién tranh Thé gi&i Il khéng con phu hop voi
cwong vi lanh dao nira. Thé hé 1anh dao mai phai 1a nhirng ngudi co
nhan thirc cao hon vé tri thirc. Thé nao la chuyén tir thoi dai cong
nghiép sang thoi dai thdng tin? Ngoai viéc nhirng ngwoi lanh dao va
quan ly phai thay dbi chinh minh trong pham vi co’ quan, tb chirc, thé
gi®i cia chung ta cling dang thay di, ngay cang chu trong dén y twéng
va théng tin, vi thé nhirng ai cé kha ndng vuot 18n va ndm gil nhirng vi
tri hang dau phai 1a nhirng ngwdi dam mé va hirng tha véi y tuwéng va
théng tin.

T6i da tirng dirng chan trong ban giam dbc clia mot sd cong ty va
nh& vay, téi da hoc dwoc nhiéu diéu. Thé nhung ké tir khi chuyén sang
Apple, t6i théi khdng gilr nhirng chire vu dé nra.”

Robert Dockson d phai thay déi qua mét méi truéng khong duwoc
tich cwe cho 1&m khi dng vé cong tac tai CalFed. Ong ké lai: “Khi téi m&i
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dén day, chang ai budn day cho téi thé nao la kinh doanh. D6 la mét
cong ty bi chia nam x& bay va trong céng ty c6 nhiéu phe canh khac
nhau v&i hang rao ngan cach I&n. Nguwoi cla cac phe canh khac nhau
nay khéng chiu néi chuyén véi nhau. Toi tw héi liéu minh cé phai da
mac sai lAm nghiém trong khi chon lam viéc & céng ty nay chang. Cé
dén 11 vi Pho chu tich va tat ca bon ho déu thém muén vi tri cla toi. Toi
quyét dinh sé& khéng c¢b 1ap lai trat tw trong céng ty ma cd gang cé duoc
ho, lam cho ho lam viéc cho t6i thay vi thu dich vé&i t6i va trén thuc té,
t6i da lam thé.

Theo t6i thi viéc dau tién ma ban phai lam khi bat tay vao thay ddi
dac diém van héa clia mot co quan, td chirc nao 1a phai lam sao dé 16i
kéo moi ngudi dirng vé mot phia va cho ho thay ban sé dwa cong ty, tb
chire di dén dau. Long tin la yéu t6 cwc ky quan trong. Nguwdi ta sé tin
ban néu ban khéng choi trd chinh tri véi ho ma dwa moi thr ra ban bac
mot cach céng khai va thang thén. Du cho ban khéng phai la nguwdi &n
ndi lwu loat thi sw chan thanh cla ban van chién thdng, moi ngudi sé
nhan ra dwoc diéu do va cé nhirng phan hdi tich cuec.

Téi cho rang ngui ta tin twdng vao ngwdi ndo cd tm nhin va cé
kha nang thuyét phuc moi ngwdi rang dé la tAm nhin ding hwéng. Toi
tin rang cdng ty nay sé tré thanh mot trong nhirng tap doan tai chinh Ién
manh nhét trong khu vwc Thai Binh Dwong, va téi mong mudn nguoi
nao ké nhiém téi ciing tiép tuc cé niém tin . Téi khéng mudn ngudi ké
nhiém minh chi quéan ly mét cach don thuan, thay vao do, nguwdi dé phai
lanh dao moi ngw&i, phai di tién phong.”

Jim Burke tim thdy dwoc nhiéu diéu tét dep & tap doan Johnson
& Johnson nhuwng ddng thoi, 6ng ciing thdy mét sé diém thiéu soét. “T6i
c6 tdm nhin thyc sw. T6i nghi rang tdi cé thé nhin thay twong lai cla
cong ty s& nhuw thé nao va tdi hiéu chang téi phai 1am nhirng gi dé nhirng
diéu do6 trd thanh hién thwc. Téi bat ddu xem xét nhirng gi da c6 duoc
vé khia canh hé théng cac gia tri va cai gi van chwa cé vé khia canh am
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hiéu cac nguyén tac phirc tap trong tiép thi. Dwdng nhw cé diéu gi dé
thiéu sot.

Mai trwdng lam viéc tai tap doan Johnson & Johnson cho phép
moi nguwdi hoc cach lanh dao vi tap doan chung t6i co sy phan quyén
& murc cao. Johnson sir dung mét hé théng nhirng nguwdi quan ly san
pham vi theo 6ng, mét khi cdng ty ngay cang banh trwéng thi viéc xay
dwng cac bé phan nhé ngay cang tré nén quan trong, vi nhw vay, cong
viéc sé& c6 thé dwoc tién hanh mét cach nhanh chong. Ong muén tim
mot bd phan trong cong ty cé thé dem lai sirc sang tao I&on trén co s&
moi ngwdi trong bd phan dé cé c6 quyén duoc ra quyét dinh.

T6i ludn diéu hanh tap doan véi gia dinh rang sy nhdm 14n hodc
xung dét mot cach sang tao la diéu tdt. Téi thwdng dirng vé phia dbi lap
don gian chi dé kich thich moi ngudi tranh luan, vi téi cho rang cach dé
c6 hiéu qua va tap doan ma t6i diéu hanh nh® vay ma hoat dong tét
hon.

Co quan, td chire cang hoat déng tw do bao nhiéu thi né cang cé
tinh da dang by nhiéu va ngwdi 1anh dao trong mai truéng do lai ¢ kha
nang ndi trdi nhiéu hon. Mét trong nhirng van dé dang néi clia cac céng
ty My la thoi quen hoc theo phong cach cia mét ngudi lanh dao va
phong cach dé &n sau vao hoat ddng cta céng ty. Diéu nay dan dén
viéc cac cong ty nay thuwdng cé sw phan cap va quan ly theo chiéu doc.
Theo t6i, d6 khéng phai la cach tét d& cong ty hoat ddng co6 hiéu qua.
Trong tap doan cua chang toi lai cé sw phan quyén va chang téi hoat
doéng mét cach céi mé, moi ngwoi lam viéc theo nhirng cach thirc riéng
cua minh.”

Tét c& nhirng nguwdi Ianh dao ma t6i co dip trd chuyén déu tin vao
su thay dbi dbi véi ca con ngudi lan co quan, td chire. Ho cho rang sw
thay dbi nay cé tdm quan trong ngang bang véi sw tang trwdng (hiru
hinh 1an vé hinh) va sw tién bd clia co quan, td chirc. C6 thé noéi rang
nhiém vu cGa nhirng nguoi 1anh dao nay trong doi séng thuce té Ia thay
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ddi. Tuy nhién, sy thay déi trén thé gi¢i néi chung cling c6 khi lai 1 tré
ngai. “Nhing tinh huéng ndm ngoai kha nang kiém soat” la mét thue té
vé mét td chirc van thwdng xuyén xay ra véi tat ca cac co quan, t6 chirc.

D7 nhién, sw thay déi khéng phai la diéu gi méi mé. Khi Adam va
Eve roi khoi Vwon dia dang, cé 16 Adam da néi: “Gid day ca hai chung
ta buwdc vao giai doan qua dd”. Toi da viét hon 30 cubn sach va mbi
cudn déu bang cach nay hay cach khac cé dé cap dén sw thay dbi va
viéc dwong dau véi thay dbi. Tuy nhién, chwa bao gi®r thé gidi lai day
bién ddng, hdn loan va khé kiém soat nhw hién nay. Tinh bat 6n dinh tré
nén phd bién. Diéu téi t& hon 1a trong rat nhiéu trwdng hop, ching ta
tham chi khéng thé xac dinh dwoc dau la nguyén nhan, nguén gbc cta
sw bat 6n dinh nay. Ban da nghe duwoc bao nhiéu Idi giai thich hop ly vé
nguyén nhan cua nhirng cudc suy thoai kéo dai trong nhirng nam 2000,
2001 va 2002? Va cac nha chuy&n mén van chwa déng tinh vai bat ctr
|&i gidi thich nao ngoai trir viéc cd phiéu da dwoc dinh gia qua cao.

Ngu®i lanh dao khéng chi lam chd dwoc khi ¢6 sw thay d6i ma ho
con phai quen v&i nhirng thay ddi dién ra trong cudc séng ctia minh.
Nhw da dé cap & nhirng phan trwdc, Barbara Corday d3 tirng néi: “Toi
da ting lam it nhat 12 bdn cdng viéc hoan toan khac nhau va rat co thé
t6i s& lam mot cdng viéc thir nam”. Ké tir day, Babara chi lam céng viéc
ba lam tai thoi diém b4y gi¢r, d6 la ddm nhiém vj tri Gido sw gidng day
mon truyén théng va ddng thoi phuc trach cdng viéc hanh chinh tai Dai
hoc Nam California.

Martyn Kaplan chuyén tr VVién Aspen dén Washington D.C, 1am
viéc tai Hang phim Hoat hinh Walt Disney va r6i gan day nhét 1a chuyén
dén USC. Trong cudc phéng van tai Disney, 6ng néi: “Mét trong nhirng
diéu tuyét v&i nhat trong nganh nay 1a ban cé thé ddm nhiém nhirng vi
tri khac nhau. T6i khong thich thu vai viéc tiép tuc tién 1én trén con
dwong bang phang da cé trwdc mat va téi gan nhw da quyét dinh rang
trong nam t&i, toi sé thay dbi céng viéc ctia minh va s& chon mot moi
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trwdng lam viéc maéi doi hdi t6i phai hoc hdi lai ttr dau. Téi doan co kha
nang t6i sé trd thanh nha bién kich va san xuét phim.”

Alfred Gottchalk da khang khang doi tap doan Hebrew Union phai
dwa vao hop ddng lam viéc clia éng v&i cong ty nay “diéu khodn giai
thoat” cho phép 6ng thoat khéi sy rang buéc ciia nghia vu trong nhirng
diéu kién nhét dinh. Ong ndi: “Vé co ban tdi co thé lam viéc tai tap doan
cho dén khi tdi dén tudi vé hwu. D6 1a diéu ho mong mudn. Téi mét muc
doi ho phai dwa ‘diéu khoan giai thoat' vao trong trwérng hop mot trong
hai phia tré nén bat man, thdi diém ma chuing téi can phai thdo luan. Toi
khéng dinh 1am thém ngay nao khi téi khéng con thay vui thu véi cdng
viéc, va trong 17 ndm qua, nguyén tac dé té ra cé hiéu qua... Ho biét
nhirng van dé cbt 16i clia t6i va khi chung t6i phai tranh luan 1an cubi
cung dé gidi quyét mau thuan thi ho biét rang t6i da sdn sang tir chirc.”

Ciling ddng quan diém va&i Alfred, Don Ritchey néi: “Ban nén danh
cho minh quyén ttr bd cdng viéc ma ban khéng con thiy hirng thu va di
theo con dwdng clia ban. Diéu dé thwe sw 1am cho ban cam thay tw do.”

Nhi*ng nha lanh dao nay da va dang phai dwong dau véi thé gioi
day bién dong bang céach tién doan, khéng chi nhin thang vao nhirng
van dé trwdc mat ma con phai tinh dén nhivng van dé & dang tiém nang
va kho cé thé nhan thay. Béng thdi, ho can phai xem sy thay dbi 1a co
hoéi hon 1a tré ngai va chap nhan né hon 1a phan khang. Mét trong
nhirng bai hoc khoé nhéat ctia nhivng ngudi méi choi mén truot tuyét 1a
hoc cach bay nguoi I&n khdi con déc chir khéng phai [a bam chat vao
déc. Xu huéng tw nhién [a ngudi choi mudn cang tiép can méat déc cang
tdt vi nhw vay, ho sé& cdm thdy an toan hon. Thé nhwng trén thuc té, chi
khi ndo nguoi choi bay ngudi 18n khéi déc thi ho méi bat dau dat dwoc
tdc do va coé kha nang tw kiém soat cling nhw khéng bi phu thuéc vao
con déc nira. Nhirng ngu®i méi gia nhap doi ngl cua mét co quan, td
chire nao thwdng ciing co6 khuynh hwéng khép minh trwédc nhirng dac
diém ndi bat ctia co quan, td chirc d6 va che du nhivng dac diém cua
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riéng minh dang sau nhirng dac diém cla co quan, té chirc. Nguorc lai,
ngu i lanh dao lai phai that ndi bat trong tap thé, vwot ra ngoai cai bong
cla tap thé va tw chiju trach nhiém véi viéc lam ctia minh. Ho phai nhan
thirc rd rang viéc lam cdia minh sé di dén dau, it nhat 1a trwdre khi nhirng
didu kién kho khan, khdng thuan loi bat dau xut hién.

Chéng lai s thay ddi cling gibng nhw chdng lai nhirng d&c tinh
tw nhién vén cé va nhirng sy thay dbi thwdng xuyén xay ra hién dang
tré thanh nhirng dac tinh cta thé gidi hién tai. N6 vira bao gdm nhirng
nhan t6 bat bién nhwng dbng thdi cling bao gdm cé nhivng nhan t6 bat
ng®, khong thé lwdng trwdc dwoc. Ngwdi lanh dao cling nhw co' quan,
td chirc ma ho quan ly déu phai dwong dau véi nhirng sw thay dbi. Va
c6 nhiéu diéu ma co quan, td chirc cé thé lam dé giup cho qua trinh d6
tré nén dé dang hon.
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Chuong 9

TO CHUC CO THE GIUP SUC -
NHUNG CUNG CO THE
CAN TRO

T6i tin rang cai ma ching ta goi la nhitng té chire thiét yéu ciing
khéng la gi khac hon nhitng t6 chirc ma ching ta da quen thuée. Noéi
vé két cau x& hoi, cac khd ndng cé thé cé théat ra réng I6n, bao la hon

rat nhiéu so véi strc twdng twong ciia con nguwoi.

Alexis De Tocqueville (Trich “Nén dan chd My’)

Nhiéu t6 chirc cé khuynh hwéng co cum lai tht thé trwde sy tn
céng clia nhirng dot song thay dbi va ctia nhirng strc manh ma cha anh
ching ta chwa trng phai déi dién hay khi bi bao vay t&r moi hwéng.
Nhwng ndéi mot cac hai hwdc thi ho dang chuan bj strc manh cho mot
cudc tan cong hat nhan. Ho sé& khéng ra tay trwéc va khong ai co thé
budc ho phai ra tay trwéc. Trong khi d6, thé gi¢i bén ngoai van dang
chuyén dong.
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Cho du ngay cang c6 nhiéu td chirc cho rang ho sdn sang dén
nhan nhitng sw thay dbi, nhwng trén thuc t&, ho van c6 tam ly do duw.
Trong nhirng nd3m gan day, nhirng td chirc phi loi nhuan g&p phai tinh
trang chi tiéu tang ddt bién, trong khi dé, ngudn doanh thu lai hau nhw
khéng con, cac khodn ting hd, hién tdng cling dan thu hep va hoat déng
cla nhirng t6 chirc nay ding trwde nhivng thir thach Ién. Hinh anh cla
td chirc Corporate America da bj lam van duc b&i mét vu tai tiéng voi
quy md I&n chwa tirng thay ké tir thoi ky nan tham nhiing hoanh hanh
va gay nhiéu tai tiéng trong nhirng ndm dau thé ky 20. Thang tin lién lac
nhanh chéng va toan cau héa la nhirng hién thwc madi, két qua 1a thi
trwdng cling bién chuyén theo nhirng khuynh hwéng chwa tirng co tir
trwéc dén nay. Ban chét clia céng viéc ciing cé suw thay déi vi ngay cang
c6 nhiéu nguwoi lién tuc thay dbi cong viéc thay vi subt doi gén bo voi
mot td chivc nao dé nhw trwde day. J. Paul Getty tirng néi rang 6ng ¢c6
3 bi quyét dé thanh cong: mot 1a day s&m, hai la lam viéc chdm chi va
ba 1a di tim nguén dau mé. Tuy nhién, ngay nay moi thir khéng con don
gian nhw vay.

Sw thay dbéi khéng thé bi coi la ké thu ma thay vao d6 né phai la
ngudn gbc cla sw phat trién ca nhan ciing nhw 1a ciu canh cho hoat
doéng cuia cac td chire. Chi nhé thay ddi ma cac td chirc mai cé thé nhap
cudc trd lai va tim thay ban chét cta van dé.

C6 nam nhan tb then chét chi phdi thé gi¢i ngay nay, do la:

» Cbng nghé

Phat minh cé tdm quan trong bac nhét trong 50 ndm qua la phat
minh ra vi mach. Hién nay, 40 cdng nhan cé thé san xuat dwoc mot sb
lwong sé&n phdm ma trong qua khir phai can dén 1.200 céng nhan.
Nhiéu nguw®i néi vui rang trong twong lai, cac nha may sé do mét con
nguw®i va mot chi cho diéu hanh. Vai trd clia con ngwdi 1a cho chu ché
&n va vai trd ctia chu cho la ngan khéng cho con ngudi déng cham dén
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may moc. Piéu nay van dang khi thay khai niém con ngudi bang khai
niém ca nhan.

Viéc phat minh ra may tinh va sy hinh thanh ctia hé théng mang
World Wide Web d3 1am bién chuyén ca thé giéi. Hé théng mang nay da
thic day sw hinh thanh cta nhirng céng ddng &o (nhirng nhém ngudi
cung quan diém nhwng chwa bao gi® c6 thé tim thady nhau néu khoéng
nhd cé s hinh thanh cGa nhirtng cong déng nhw vay). Sw cdng tac vi
sang tao co thé dién ra trén quy mé I&n chwa tirng ¢ gitra nhirng Nngu o
sbng & nhirng noi khac nhau trén khap thé gi¢i. Ngay nay cac nha thién
van thwe nghiém cé thé giup tim thay cac thién thé ma nhirng nha thién
van ly thuyét vi dai trong qua khr chwa tim thdy. Nhwng ciing tén tai
mat tiéu cwc 1a khing bd quéc té dang st dung internet dé& té chirc
nhirng vu tAn céng vao nhirng noi tap trung déng ngwdi, cac hdp dém
va nhirng muc tiéu dé tan cdng khac trén toan cau. Mét néi lo niva lién
quan dén sy phat trién ctia cdng nghé 1a viéc nhirtng nhém ngu i thiéu
sb sbng trong nhirng khu virc chwa c6 dién cé nguy co trd nén ngay
cang lac hau hon.

Xét tr khia canh tich cuwc, cong nghé vé hinh anh da vén blc
man bi mat ctia bd ndo, cho thiy nhirng vung riéng biét ctia bd néo
tham gia vao viéc ra nhirng quyét dinh vé kinh té va cac hanh vi khac
cla con nguodi. Ngay nay, ching ta biét rang bé ndo mém déo hon
ching ta twédng va c6 kha nang phat trién va phuc hdi tét. Céng nghé
sinh hoc hién nay cho phép tré em ra doi theo nhirng phwong phap ma
trwdc day chi dwoc néi dén trong nhirng cudn sach khoa hoc vién
twdng. Nguwoi ta da giai ma dwoc gien va dong vat da dwoc sinh san vo
tinh. Diéu dang néi 1a ngay ca nhirng budc ddt pha nai trén rdi cling sé
bi lu m& trwdc nhirng phat hién ndi bat khac sé xuat hién tai mét phong
thi nghiém vé céng nghé sinh hoc nao do.

« S phu thudc Ian nhau trén pham vi toan cau

Céac day ndm muwoi ndm, Nhat Ban |a mét nuwéc cé tam anh
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hwéng to I&n déi vai nén kinh té thé gidi va dbéi voi cac doanh nghiép
My, khi d6, mét ngay thwong dwoc bat dau bang viéc xem ty gia gitra
dong dé6 la va dbéng yén. Ngudi Nhat s& hiru dén 50% thi trwong cua
khu trung tam Los Angeles va mot phan I&n Cau lac bd Riviera Country.
DPAu tv nwdc ngoai vao My trong linh viec bat ddng san, tai chinh va
kinh doanh chiém mot ty 1& Ién du dé gay ra nhirtng mdi quan ngai c6
tinh quéc gia.

Ngay nay, anh hudng cla toan cau hoa déi véi nwéc My con trd
nén phrc tap hon thé nhiéu. Thung liing Silicon, thi phd ctia Nén kinh
té& M&i trong nhirng thap nién 80 dén 90 dang & gitra thoi ky suy thoai,
trong khi Intel va cac coéng ty cdng nghé cao khac lai dang dau tw hang
triéu d6 la dé& xay dwng tru s& cla ho tai Bangalore. Gitra IGc Nhat Ban
bi ta toi vi tinh trang suy thoai kéo dai thi mét Chau Au théng nhét lai
manh 1&n va bat dau cé anh hwéng I&n trén thé gi¢i. Cach day 50 nam,
ai c6 thé ngd rang nhiéu nwéc xa hoi ch nghia trong Lién bang X6 Viét
lai bi thu hat béi mét Chau Au théng nhét trong d6 cac nudc st dung
ddng tién chung va cuing mét loai ho chiéu? M6t khi Lién minh Chau Au
mé rong tr 12 I&n dén 25 québc gia thanh vién thi nd sé dai dién cho
mot nén kinh té va strc manh chinh tri ctia 450 triéu nguoi. Ngudi ta wéc
tinh tdng gié tri ciia nén kinh té cta Lién minh Chau Au lén dén con sb
9.3 nghin ty dé la, xap xi tbng gia tri ctia nén kinh t& M§. Ciing trong thoi
gian nay, nén kinh té Trung Quéc dang trong giai doan bung né nhd
khai thac triét d& strc manh clia gidi doanh nghiép clia mét nwéc cé
dan sb 1.3 ty nguoi.

» Sw sap nhap va mua lai céng ty

Con st mua lai cac codng ty khac trong nhirng ndm 80 van tiép
dién va tham chi con cé chiéu hwéng gia tang nhwng duéi hinh thirc
khac. Khuynh hwéng thich mua lai cac cong ty khac trong thoi ky trweée
phan I&n do gia cb phiéu qua ré, va hau qua cia khuynh hwéng nay la
nhirng cdng ty bi mua lai da bi twéc doat hét tai sdn va nhan vién cla
QB +reerrrrrenettnttttittiittt ettt Warren Rennis



............................. T6 chirc cé thé gitp strc — nhung ciing cé thé can tré
nhirng céng ty do lam vao tinh trang that nghiép. Trong thap nién 90,
theo thdng k&, con sb cac vu sat nhap tai My tdng gép 3 1an, tir 1.529
vu trong ndm 1991 I&n dén 4.500 vu trong nam 1998. Trong nam 1989,
nam dinh diém clia cac vu sap nhap cong ty, tri gia ctia cac vu sap nhap
trong nd&m 1én dén 600 ty dé la. Trong nam 1998, néu so sanh cung con
sb cac vu sap nhap nhw trong nam 1989, gia tri ciia cac vu sap nhap nay
dat con sb khdng 16 1a 2 nghin ty d6 la. Theo bao cao cta Uy ban
Thwong mai Lién bang, vao dau thé ky 21, cac vu sap nhap gitra cac
cong ty cé xu hwéng xuét phat tr mong mudn hién thyc dwoc san xuat
dai tra, cai cach hoat ddng, tiép can tét hon thj trwérng toan cau va vi cac
ly do khac phuc vu cho hoat déng kinh doanh. Tuy nhién, khuynh hwéng
wa chudng viéc sap nhap coéng ty van dang rat dang bao déng, dac biét
dbi v&i cac tap doan truyén thdng khéng 16 kiém soat cac nha xuét ban,
cac dai truyén hinh, cac tap chi, cac t& bao va nhirng co quan truyén
théng khac. Cac nha phé binh rat dung khi dat cau haéi: liéu cac hang
truyén théng hop nhat coé thwe sw 1a cac hang truyén thdng tw do hay
khéng.

« Sw thd néi va diéu chinh gia ca

Dién, giao thédng va bdo hiém da tirng la nhirng linh vwc kinh
doanh dé dw doan nhét, nhwng trong thdi diém hién nay, ching lai la
nhirng linh vwe day bién dong. Nhw chiéc la bi cudn di trong nhirng ngay
giébng bdo, nganh hang khéng bi cudn vao nhirng cudc chién vé gia vé,
tranh chap vé dwéorng bay va nhirng vu cb y 1am mét uy tin nghiép doan
trong khi chat lwong phuc vu lai ngay cang di xudng. Nganh céng nghiép
hang khéng cling bi anh hwdng rat nang né b&i sy kién 11/9 va hién
van dang né lwc thao g& khé khan. Trong nhirng ndm dau thé ky 21, sw
kién cac cong ty dién lwc California tha ndi gia da dan dén viéc gia dién
tang vot do thi trwwdng bi tdp doan Enron va nhirng cong ty mai gidi nang
lwong vo dao dirc thao ting. Trong nhirng nam cudi thap nién 80, sy
pha san cda nhiéu ngan hang do hoat déng qua liéu linh (trong d6 mot
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sb |a cac tb chirc tdi pham) da tiéu tbn hang triéu d6 la cla nhirng nguoi
dong thué khi cac ngan hang nay danh bai chudn. Trong ndm 2002, cac
ngan hang tiép tuc thén tinh 1an nhau va déi mat vai tinh trang 13i suét
thap ky luc khién ho phai lay cac khoan vay thé chap dé tai tro' cho cac
san phdm ngan han.

« Nhén khéu hoc va céc gié tri

Dan sé My chwa bao gi® gia nhw hién nay. Theo con sb diéu tra
trong ndm 2000 thi c6 dén 77 triéu ngudi My & d6 tudi tir 50 tré 1én. Nhw
vay, con sb nay da tang I&n 21% trong thap ky qua. Nhém nhirng ngudi
trén 50 tudi co ti 1& gia tAng I&n nhat tai My va ho can dwoc cung cap
nhirng mat hang va nhirng dich vu ma&i. D&n nam 2003, c&* ndm nguoi
My s& cé 1 nguoi tir 65 tudi tré 1&n. Mét trong nhirng hau qué ctia dan
sb gia di tai My la gidi tré My ngay cang lo ngai rang ho sé phai hirng
chiu ganh nang vé tai chinh cho nhirtng nguw®i vé hwu. Phan Ién do
nhirng ngwdi My cao tudi ngay nay khde manh hon nén ho dang dinh
nghia lai khai niém vé tudi, ngay cang van dung tinh than cda nhirng
phong trao ma ho tham gia trong nhirng nhirng nam 60, 70 vao nhirng
hoat ddng vé cac van dé lién quan dén tudi tac. Trong khi d6, ca nwéc
MYy lai tiép tuc bi am anh vé tang I&p thanh nién. Cac Baby Boomer (chi
nhirng ngwdi My sinh ngay sau Chién tranh Thé gi®i [l — ND) va nhirng
ngu®i My cao tudi khac lo ngai v& nhitng can bénh khing khiép nhuw
bénh Alzheimer. Xuat phat tlr néi lo d6 ma nguwdi ta da sang tao ra
nhirng biét ngl¥ v& can bénh nay nhu “senior moment”, biét nglr dwoc
st dung nhu mét cau than chd khi mét ngudi cao tudi quén mat cai tén
hay mot sb dién thoai.

Nhan kh4u hoc tai noi lam viéc ciing cé su thay di. Trong nhirng
nam dau thé ky 21, trong sé nhitng ngu®i tham gia vao lwc lwong lao
dong thi chi c6 15% thanh nién da tréng, 25% phu nir da trang, ty lé
nguwoi La tinh, da den va chau A la ngang nhau. Cong ddng ngudi La
tinh 1& cdng ddng phat trién nhanh nhat tai My. Trong khodng thoi gian
D)) ++++rrrreeraasanrrrteeaasaaitrteeaaaetrteee e e araaeeaanaes Warren Renmis



............................. Té chire ¢6 thé gitp strc — nhung ciing c6 thé can tré
t ndm 1990 dén nam 2000, sb ngwdi La tinh tang hon 50%, lén dén
con sb 35,3 triéu ngudi. Hién nay, ngwdi La tinh chiém 12,5% dan sb My
va ngudi ta wéce tinh dén ndm 2005, s6 ngudi La tinh s& vwot s nguoi
My gbc Phi (Trong cudc diéu tra dan sd ndm 2000, 4,2% dan s dwoc
hdi cho biét ho la ngu®i Chau A hodc dén tr cac dao trong khu vuc
Thai Binh Dwong). Tai Miami, Los Angeles va nhirng thanh phd khac &
mién Tay Nam My, tiéng Tay Ban Nha ciing théng dung nhw tiéng Anh.
Tinh trang La tinh héa nwédc My dang thay déi moi the ttr chinh tri cho
dén cach tiép thi hang tiéu dung. Trong khi d6, ngay cang nhiéu nguoi
My cho biét ho mang trong minh nhirng ddng mau khac nhau — mét xu
hwéng dwoc hoan nghénh nhw 1a gidi phap chéng lai tinh trang sbng
theo chiing téc va sdng biét lap.

Nguwoi tiéu dung tai My ngay cang tré nén sanh diéu hon va doi
hdi cao hon vé chat lwong va do an toan cla san pham, dich vu phai
ngay cang tét hon va cé nhiéu hon nhirng sé&n phdm cé thé gitp ho tiét
kiém thoi gian va cong strc. Tham chi khi mua nhirtng san pham tiéu
thu nhiéu gaz, s6 ngudi dan My td ra quan tam dén van dé méi truong
va strc khde toan cau ngay cang nhiéu. Va khi cé nhiéu bac cha me di
lam hon, ngudi My mong muédn tim dwoc sy can bang trong cudc séng
va tim cach gidm cang thang va don gian hoa cudc sdng ban ron cla
ho bang cach str dung hwong liéu phap hay tap yoga.

M®i sw thay dbi néi trén ban than nd déu cé nhixng anh hwéng va
y nghia vé cuing to Ién, nhwng khi tap trung lai tAt cd nhirng sw thay dbi
do, cung véi nhivng méi quan hé twong tac gitka ching, ching co thé tao
nén cd mot cudc cach mang. Va khi mét cudc cach mang dién ra, né
ludn tao ra nhirng sw thay dbi Ion lao.

Céch day da lau, cé6 mét cdng ty no gidi thiéu mdt sdn phdm mai,
tiép thi va ban san phadm dé. Di nhién la bat d4u cé sy canh tranh nhwng
van con rat nhiéu ché dirng cho tat ca cac déi tha trén thi tredng cac san
pham tiéu dung. Gi&r day moi viéc da khac xwa rat nhiéu. Tom Peters da
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phac hoa nhirng kha nang cé thé xay ra trong céng viéc kinh doanh vao
thap ky 80. Theo phéac hoa cla 6ng, khi mot cong ty chuan bi tung ra thi
trwdng mot sdn pham mai, ho cé thé gap phai nhirng cdng ty khac trén
thi trwrdng, dé la:

« Mot dbi tha canh tranh dén ttr Han Quéc.

« M6t codng ty ctia Nhat Ban da c6 mat 1au nay vira méi cat giam
chi phi va cai thién chat lwong.

* M6t hoac mét vai cong ty méi dwoc thanh lap cia My dang khoi
dong.

* M6t cong ty dwoc thanh 1ap da 1au cia My nhwng dang co cach
tiep can mai.

« Mot dbi tha canh tranh lau doi vira ban di mot céng ty cé hé
thong phan phdi lon véi gia thap.

« Mot cdng ty cé hé thdng phan phdi dién ti gidp ho tiét kiém thoi
gian phan phoi dén 75%

Va céng ty d6 nhan thiy rang ho phai thwc hién thanh céng
nhirng nhiém vu sau:

* Phan khuc thi trvong.

« Phan t&ng trwdc nhivng yéu cau va thj hiéu méi cla ngudi tiéu
dung von thay doi nhanh chéng.

« Puong dau voi sw giao dong cla gia ca tién té.

« Sy gian doan dich vu clia cac nha cung cap & nwédc ngoai khi
nhirng nwédc dé khdng hoan tra dwoc cac khoan ng.

Trong nam 2002 thi trwd'ng cang tré nén phirc tap hon mac du
cobng ty nao tung ra thi truéng sdn phdm maéi chi phai lo ngai sy bién
ddong cla déng euro khi ban san phdm vao nhiéu nwéc Chau Au.
Phwong phap tiép thi theo thi treéng ngach (niche) ngay cang tré nén
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............................. T6 chirc cé thé gitp strc — nhung ciing cé thé can tré
quan trong hon nhirng gi ma Tom c¢6 thé twdng twong. Chang han né
da thay dbi hoat dong cua cac to tap chi va nhirng t& tap chi dwgc dac
biét wa thich gi® day cé vé nhw la nhitng t& tap chi duy nhat 1am an
phat dat, trong d6 bao gédm mot loat nhirng tap chi nhw Real Simple —
t& tap chi c6 néu nhixtng meo nhd dé gidm tdc d6 hoac lam diu lai sw
cang thang. Phwong phap tiép thi dwoc goi la du kich (guerrilla) 1a chuén
muc trong thdi dai ngay nay va né dwoc sy ho tro ctia Internet. Nhirng
ddi tha canh tranh mai gior day cé thé hoat dong subt ngay dém va gianh
giat thi phan t nhirng tap doan Ién, cong kénh, khéng thé hoat dong
maot cach nhanh nhay.

Cung v&i nhirng yéu té6 ma Tom da néu, ching ta ciing nén xem
xét mot sb hién twong khac trong thoi dai ngay nay, dé la:

« Internet va hé théng mang World Wide Web.

« Truyén hinh cap va céng nghé truyén dan qua vé tinh.

 Cac gia dinh chi cé cha hoac me, cac ba me di lam viéc, cac gia
dinh chi c6 mét thanh vién va cac gia dinh khéng theo khuynh
hwéng truyén thdng.

« S bung nd vé chi phi sinh hoat gia dinh, vi du nhw thyc trang
chi cé6 mét gia dinh trong s6 nam gia dinh cé kha nang mua nha
dang xay ra & nhiéu noi.

« Sw xuét hién cla céac té chirc cham séc strc khde (Health Main-
tenance Organisations), sy khdng thdéa man ngay cang tang
clia cac bénh nhan va sw tang vot ctia cac chi phi vé strc khoe
vay té.

* Thwong mai dién te.

« Mét xa hoi trong do viéc kién tung la phd bién va cé tinh chét thu
dich.

« Sy ran n&t va chia ré trong cac khu vuc bau cir.

« S6 dan mu chir va khéng ndi tiéng Anh ngay cang tang.
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« S6 ngudi vo gia cw co chiéu hudng gia tang.
« Té nan ma tay van chwa dworc gidi quyét.

« Khiing bé quéc té.

Do co quan, t6 chirc |a hinh thai xa hoi, kinh té va chinh tri co ban
va doanh nghiép la lwc lwong van héa ndi trdi tai My, cac co quan, to
chrc néi chung va doanh nghiép néi riéng phai dwong dau véi nhirng
thay ddi nhanh choéng va sau sac trong xa hdi My nhw vira dé cap &
trén. Nhiéu co’ quan, t6 chirc va doanh nghiép da dwoc co cAu & nhirng
murc d6 cao thAp khac nhau nham hoat déng cé hiéu qua trong mot moi
trwérng day bién ddng nhw vay. Nhuwng sw chuyén dbi toan dién, 1én
nhat va gan day nhat trong cac doanh nghiép tai My dién ra trong
khoang thoi gian ttr nam 1890 dén 1910, khi cac tap doan hién dai duwoc
thanh 1ap. Nhirng tap doan nay c6 hai dac diém co ban 1a cé nhiéu
phong ban va phan cip quéan ly. Rd rang la da dén luc phai dién ra mét
s chuyén dbi nivra va diém mau chbt cho sw chuyén dbi nay la thai do
clia té chire dbi véi nhan vién.

Vi co’ quan, t6 chirc 1a hinh thai co ban cla thdi dai, né ciing la
nhan t6 dinh hinh co’ ban. Co quan, t6 chirc phai 1a nhirng don vi ¢6 vai
trd kién tric xa héi, nhwng diéu nay cé nghia la nhirng nha lanh dao
trong cac co quan, td chirc cling phai la nhirng kién tric sw vé xa hoi.
Trwdc hét, ho phai ddm bao rang co quan, té chirc clia minh phai la
nhirng don vi trung thwe va dao dirc. Sau d6, ho maéi tai co cau lai co
quan, tb chirc ctia minh nham tai cAu tric xa hdi theo hwdng nhan dao
hon va thiét thwe hon. Tém lai, ho phai la nhitng ngudi Ianh dao thuc
suw chir khéng chi don thuan la nhivtng ngudi quan ly.

Nhirng tap doan I&n tai My phan anh va phat trién chinh sw lanh
dao cla nhirng ngudi sang 1ap ra né. Di véi hdang Ford Motor, do 1a
Henry Ford. V&i General Motors la Alfred Sloan. V&i RCA |la Robert
Sarnoff. Nhirng tap doan trong thoi dai ngay nay cling phan anh ban
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............................. T6 chirc cé thé gitp strc — nhung ciing cé thé can tré
chat ctia nhirng ngwdi ndm quyén 1anh dao nhwng moi thir gio day
khong con don gian nhu tredc va sy phan anh thwong cé tinh chat dot
doan. Hon nira, nhirng tap doan I&n va dwgce thanh 1ap tw 1au thwdng
la cac hat nhan cho s thay dbi. Chang han nhw Henry Ford d3 tra cho
cac cdng nhan lam viéc tai cac day chuyén san xuat mét mic lwong
chwa tirng dwoc nghe ndi dén 1a 5 dé la mét ngay, trong khi nhivng tap
doan I&n hién nay van 1a nan nhan cta van dé lwong béng.

Trong thoi dai dich vy, théng tin dwoc chu trong nhw hién nay,
ngudn lwc hang dau ctia mdi cdng ty chinh la con nguwdi. Trwde khi co
suw that bai ctia nhirng tap doan st dung cdng nghé cao trong nhirng
nam 90, cac co quan, td chirc ngay cang coi y twdng va nhirng nguoi
c6 y twdng la tai san quy gia cla co quan, t6 chirc ho. Nhirng nhan vién
tét dworc nudng chiéu, dwoc trang bi moi diéu kién thuan loi va duoc
khen thwdng. Nhwng khi nén kinh té bat dau dju di trong ndm 2000, rat
nhiéu co quan, tb chirc mét 1an niva da khdng con coi con ngudi 1a tai
san duy nhat ma la trach nhiém va nghia vu c6 thé hoan chuyén duoec.
Thai do cd ha nay khién cho cac co quan, t6 chirc ngan can sw cong
hién cla tat ca cac thanh vién va lam cho ban than co quan, td chirc d6
khéng st dung hét ngudn lwc chinh trong nd lwc cai td lai chinh minh.
Néu mudn thyc hién dwoc nhirng 1&i hiva clia minh, cac co quan, tb
chrc cling nhw nhirng ca nhan phai hoc haéi tr kinh nghiém va phai huy
dong, str dung hét cac nguodn lye, tai san cla minh, ddng thi ciing phai
lanh dao chr khéng chi don thuan quan ly.

B4t chap thai dd chéng Do Thai va nhirng diéu tai tiéng khac vé
tinh cach, Henry Ford van dwoc coi 1a mét ngwoi 1anh dao co tAm nhin
tuyét voi. Tam nhin d6 dwoc phan anh rd rét qua tap doan Ford Motor.
Nhwng cling gibng nhw thé gi¢i nay, tdm nhin mang tinh déng chu
khéng béat bién va phai dwoc thay ddi, thich nghi va diéu chinh cho phu
hop. Va khi tAm nhin d6 tr& nén qua me nhat thi da dén lic né phai bi
x6a bd va thay thé.
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Cling nhw mét birc tranh ndi tiéng khong thé la tac phadm cla tap
thé, khdng cd tdm nhin nao xuét phat tv mot nhom ngudi. Tap doan
Ford Motor hoat ddng trén co s& tdm nhin cla ngu®i sang lap ra tap
doan cho dén khi tdm nhin d6 khéng con hiéu qua nira. Ngay nay, Ford
dang cb gang tim kiém mot tdm nhin mé&i cho phép tap doan nay phat
trién thinh vwong moét 1an niva. Gid day, tap doan nay nam dudi sw 1anh
dao cta nguwdi chau trai rat tiéng tdm cta Henry Ford, dé la William C.
Ford hay moi ngu®i van thwdng goi than mat 1a Bill. Nguwdi chau tré tubi
cua gia dinh Ford dwdng nhw cé dwoc tdm nhin cé kha nang dua tap
doan ré sang bwdc ngodt maéi va mdi nam thu vé hang ty dé la. Nhung
Ford biét rang cdng viéc kinh doanh ngay nay c6 thanh céng hay khéng
phu thudc vao sy céng tac. Do vay, 6ng da tap hop dwoc mét ddi nga
nhirng nha quan ly day tai nang tir bén trong cling nhw bén ngoai tap
doan. Néu nhw tap doan Ford dwoc vuc day thi do6 la cbng lao cua
khéng chi riéng ca nhan ai ma la cla tap thé phdi hop nhip nhang véi
nhau. C6 thé ndi rang tai tap doan Ford, cong tac Ianh dao bdi mot ca
nhan da dwoc thay thé bang viéc Ianh dao b&i mét tap thé cong tac mot
cach an y véi nhau va hwéng vé mét tdm nhin chung.

Chi mét sé it cac co quan, té chirc bat dau thwe sy chu trong dén
con nguoi — nguf“)n lwc co ban, va tao diéu kién cho moi nguoi lam
nhirng viéc ma ho cé kha ndng thuc hién. Trén thuc té, ngwoc lai, nhiéu
co quan, td chirc khéng quan tam dén sy gén bé cdia nhan vién. Thay
vi chdm séc cho doi sbng clia nhan vién, cac co quan, té chirc nay lai
boc 16t ho va tap trung hoan toan vao van dé loi nhuan. Trong nhirng
nam 80, t& New York Times da mé t& ban chét cac tap doan la “mot thé
hé cla sw quan ly mot cach tan nhan”. Bat dau tr nam 1993, “tai cau
trac” dwgrc xem nhw la mot con thinh né (tr dwoc str dung lam nhan dé
cla cudn sach ban rat chay clia Michael Hammer va James Champy)
c6 nghia la cat gidm nhan vién va khéng xem xét lai moi hoat déng theo
nhw mong mudn, dw dinh ban dau cda nguwdi dé xuat. Sw quan ly mot
cach tan nhan c6 thé thanh cdng trong viéc ngén sw thay ddi trong mot
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............................. T6 chirc cé thé gitp strc — nhung ciing cé thé can tré
khodng thdi gian nhét dinh nao d, nhwng chi c6 sw Ianh dao c6 tdm
nhin m&i thanh cdng cung véi thdi gian. Minh chirng cho diéu nay 1a sy
thanh cong trong mét théi gian cua cac tap doan str dung cong nghé cao
trong dé tai nang la yéu td dwoc coi trong hon ca. Khi sy lanh dao co
tam nhin dwoc két hop véi nhirng hoat ddng kinh doanh lanh manh, két
qua thu duoc sé la sw thanh cdng bén virng.

Trong cudn Phéat trién thinh virong trong hoan canh khé khén,
Tom Peters viét rang nhirng co’ quan, td chirc dat dwoc thanh cong lau
dai thwong cdé mét sé dac diém chung nhu:

« Mét co cau trong dé moi ngwdi duoc coi la ngang hang hon
ch khéng nang vé thir bac cao thap.

» Cac phong, ban hoat déng déc lap hon.

« C6 khuynh huwéng nhdm dén nhivtng mat hang va dich vu gia tri
tang thém.

« Quan ly chét lwong.

* Quan ly dich vu.

* Phan &rng nhanh.

« B&i m&i nhanh.

« Mém déo, linh hoat.

Nhirng nhan vién dwoc dao tao tét va co ky ndng cao, vira lam
viéc chan tay vira lam viéc tri 6c.

« Lanh dao & cac cap bac khac nhau chir khéng chi quan ly don
thuan.

Nhirng nguoi 1anh dao tai cac co quan, tb chivc ndy ddm dwong
nhirng nhiém vu mé&i, diéu ma cac thé hé trwdc khong thé nao twéng
twong dwoc nhung lai co thé tr& thanh hién thyc trong th&i dai ngay
nay, do la:
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« Xac dinh nhiém vu cla co quan, té chirc dé gi¢i han hoat dong
clia nd va thong tin cho lwe lweng nhan vién cta co quan, td
chue dé.

» Xay dwng mot mdi trdng trong d6 moi ngudi khéng chi duwoc
danh gia ma con duwoc khuyén khich phat trién té6i da nhirng
tiém nang cla ban than va dwoc dbi xir mot cach binh dang
chr khdng nhw dbi x&r véi cap dudi.

* Dinh hinh lai van hoa cua tap doan theo hwéng sang tao, déc
lap, tw chi va khdng ngirng hoc haéi, thay thé cho viéc tuan tha
cac quy tac, ménh lénh va rap khuén; muc tiéu la ting trwdng
lau dai chir khéng phai la lgi nhuan truwdc mat.

« Chuyén dbdi co céu cla co quan, td chirc tlr chd quan ly theo
thir bac mét cach cirng nhac sang dbi xir cdng bang, ngang
hang va linh hoat hodc la mét mang luwéi khéng ngirng phat trién
cua cac phong, ban hoat déng déc lap.

« Khuyén khich sw sang tao, d6i m&i, cac hoat ddng thwe nghiém
va dam dwong dau vaéi rii ro.

» Dy doan cho twong lai ttr nhirng gi xay ra trong thyc tai.

« Tao dwng nhirng mdi quan hé trong co quan, t6 chirc va nhirng
mdi quan hé mai trong Iwc lwgng lao déng.

« Thiét Iap nhirng lién minh mé&i bén ngoai co’ quan, t6 chirc.

« Khéng ngirng nghién ctru, xem xét co quan, td chirc tlr bén
trong cling nhu tr bén ngoai.

« Phat hién nhirng ché yéu kém trong day chuyén va khac phuc
chung.

« Suy ngh trén binh dién toan cau ch& khéng dirng lai & pham vi
qudc gia hay dia phuong.

« Phat hién va dap ng nhirng nhu cau maéi va chwa tirng thay
trong lwc lvgng lao déng.

Warren Bennis



............................. T6 chirc cé thé gitp strc — nhung ciing cé thé can tré
« Phai git vi thé cha ddng, quen v&i nhivng diéu khoéng rd rang va
khong chéc chan.

Tém lai, Peters da mé ta vé nhirng ngudi Ianh dao chir khéng
phai nhirng nha quéan ly don thuan.

Pé thanh cong trong méi trwong day bién dong nay, nguwdi lanh
dao phai sang tao va khéng duoc thd o, dirng dwng. Thé nhung tai
nhiéu tap doan, ca hai diéu nay déu khdong dwoc dé cao hay khéng
duwoc coi trong bang van dé doanh thu, loi nhuan. Nhirng ngu i 1anh
dao thwc sy phai l1a nhirtng nha chién lwoc toan cau, 1a nhivng nguoi
céach tan va théng thao vé cdng nghé. Tat ca nhirng td chat nay déu doi
hdi ho phai tiép thu nhirng tri thtrc méi va hiéu biét mai, diéu ma rét it
cong ty c6 thé dap ing hoac khuyén khich. Albert Einstein da tirng phat
biéu rang: “Thé gi¢i ma ching ta tao ra — két qua cuia sw tw duy & marc
dd ma ta da co — lai ndy sinh ra nhirng van dé ma chung ta khéng thé
gidi quyét né & mirc dé ma chang ta da tao ra ching”. Hay nhw nhan xét
clia mdt ngudi ban cda t6i: “Co nhiéu khi cach duy nhat @& Iam cho cai
may ban Coke hoat dong la da vao nd”.

Chung ta da noi vé nhirng ngudi gat hai dwoc thanh cong sau khi
gap that bai nhe vao viéc ho tim thdy déng lwc méi dé kich thich sw
thay ddi ban than. Sy kich thich dé cé thé giup ban mé réng tdm mét
thwe sw. Khi con 1a sinh vién sau dai hoc tai MIT, theo yéu cau cua khoa
tam ly bénh nhan, t6i d&n mot bénh vién tdm than tai Boston va tim mét
bénh nhan d& mbi tuan co thé tiép xuc véi bénh nhan dé moét 1an dudi
sw giam sat. Lan dau tién dén dé, t6i giang réng vong tay va bénh nhan
nay tién lai gan, da vao cang chan t6i. Chinh nh& vay, t6i da xem xét,
nghién clru moi khia canh ctia van dé giao tiép xa hdi ma téi da dwa ra
gia thiét & mot cap dd méi mé va hoan toan khac. Cling theo cach nay,
céac co quan, tb chirc ngay nay ciing can phai tao déng lwc cho sw thay
dbi dé co thé khéi ddng lai va 1at lai nhivng gia dinh da cé.
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Gandhi da tng néi: “Chung ta phai tw tao ra sy thay déi néu
chung ta muén chang xay ra trén thé gi¢i nay”. Cung véi sw thay dbi cia
cac co quan, to chirc, ca thé gi¢i cling chuyén minh. Ngay nay, cac co
quan, té chirc da lam nhiéu diéu d& kim ham céng tac 1anh dao hon la
khuyén khich né.

Theo t6i, ching ta da néi dén tr& ngai dwdi nhirng dang thic
khac nhau va hau qué ctia chang. Vay co quan, td chirc c6 thé khuyén
khich céng tac 1anh dao bang cach nao? Nhw ching ta da biét, nén tang
cla cong tac lanh dao la sw hoc hdi va nhét 1a hoc héi tr nhirng trai
nghiém. Trong cubn Nhitng bai hoc kinh nghiém, Morgan W. McCall,
Jr., Michael M. Lombardo va Ann M. Morrison cho biét rang khi ho hdi
nhirng nha quan ly hang dau vé I&i khuyén cla ho dbéi véi nhirtng nha
quan ly tré, cé ba van dé co ban can lwu y nhw sau:

1. Chép 1dy moi thoi co
2. Tich cwec tim toi y nghia
3. Biét minh

T4t nhién, nhirng ngwdi 1anh dao ma t6i cé dip trd chuyén ciing
dé cap dén nhirng van dé noi trén. Do dd, cac co quan, td chirc phai
giup cho nhan vién cta minh cé dwgc nhirng kinh nghiém dé tr dé ho
c6 thé hoc hadi va cudi cung la cé kha nang lanh dao.

Nhirng ngw®i lanh dao khéng trwdng thanh tir nhirng bai hoc
trong cong ty hay trén giang dwdng dai hoc ma chinh la tr kinh nghiém.
Do 1a ly do tai sao nhirng cdng cu nhw “ké hoach phat trién nghé nghiép”
hay cac khoéa tap huan khéng phai 1a nhitng diéu can thiét, ma chinh
cam két clia co quan, t6 chirc vé viéc tao co hdi cho nhivng ngudi cd
tiém nang lanh dao cé thé hoc hai tr kinh nghiém trong médt méi truéng
c6 thé phat trién va thay d6i mai thwe sw 1a rat can thiét. Cac co quan,
td chirc thwéorng t6 ra ing ho sy phat trién 1anh dao, nhwng theo khao
sat cua Lyman Porter va Lawrence McKibbon thi chi 10% cac co quan,
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td chirc dwoc khao sat cé danh thdi gian cho van dé nay. Mot s cong
ty da tim dwoc nhitng phwong cach ddy sang tao dé dam bao cho
nhi*rng ngwoi lanh dao trong twong lai. M6t trong nhirng phwong sach
t6t nhat 13 “Trwvdng dao tao nhan lwc” cua tap doan General Electrics —
trrdng dao tao lanh dao thywc sy do Chu tich tap doan luc béy gio, Jack
Welch, sang lap nén tai Crontonville, New York. Intel cling la mét trong
nhirng tap doan di tién phong trong linh vwc phat trién cong tac 1anh
dao. Hang nam, ho dau tw mot con sé ky luc 1a 5,000 d6 la cho méi nhan
vién. Nhwng nhirng tap doan nhw vay chi la nhirng ngoai 1& va diéu do
can dwoc thay dbi. Rai rac day dé la nhirtng phwong phap ma cac co
quan, td chirc cé thé ap dung dé khuyén khich va kich thich sy hoc héi.

CO HOI = TRAO QUYEN

Nhing co hdi lanh dao nén dwoc mé rong cho tat ca nhirng nha
lanh dao trong twong lai ngay t&r khi sw nghiép ctia ho bat dau, bdi vi
co hoi lanh dao lam cho ho luén né Iuc, cd gang, tao nén tinh than phéan
d4u dé& nhat dinh phai thwc hién cho bang dwoc nhiém vu ctia minh va
tang sw tw tin vao nang lwc cha ban than. Nhirng co hodi nay bao gdbm
viéc théng tin vé dwong 16i ciia co quan, td chirc cho nhan vién dé van
dung, kiém dinh va phat trién cac ky ndng c6 tinh chién lwoc va mang
tinh chat khai niém bén canh nhirng kj ndng mang tinh sach lwgc, giao
nhi@m vu xem xét va thay dbi nhirng chinh sach da 16i thoi hay hoach
dinh nhirng chinh sach mai, gidi quyét khé khan hay dwa ho sang lam
viéc tai van phong cta co quan, td chire dat tai nwéc ngoai.

Nhirng dw an dac biét cling la mét trong nhirng co hdi thir thach
rat tuyét v&i. Chang han nhu trong nhirtng nam 80, PacBell gi&vi mot
nhom dén 13p dat hé théng thong tin tam théi tai Hoi nghj Quéc gia clia
DPang Dan chi va tai Pai hdi Thé thao Olympics tai Los Angeles. Tai d6,
nhém |am viéc phai cé sang kién, (rng bién va tim toi dé lam sao cho
nhirng hé théng théng tin tam thoi nay cé thé hoat dong co hiéu qua va
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hoat d&ng ctia ho phai chiu strc ép I&n vé thdi gian. Va trén hét, ho phai
lam sao dé c6 thé dem lai loi nhuan cho PacBell.

D6 thye sy la mét kinh nghiém quy bau cho tat ca nhirng nguoi
tham gia vao nhom lam viéc do6. Trén thuc té, nhom phai bat tay vao
thiét ké, xay dwng va van hanh mét hé théng dién thoai rat tinh vi, du kha
nang phuc vu cho mét thi trdn nhé tr con sb khéng va trong mot thoi
gian rat ngan. Sau dé, ho phai thao r&i né trong mét thdi gian ciing phai
rat ngan va hiéu qua nhw vay. Hoan thanh tét nhiém vu dwoc giao,
nhirng thanh vién trong d6 da cé dwoc nhirng sw thay dbi va nhirng bai
hoc nhat dinh. Ho da trai qua mot cudce thir thach rat cam go nhwng cudi
cung, ho da gianh thang loi ruc r&. Theo tap doan PacBell, qua kinh
nghiém nay, nhirng thanh vién cida nhém da tré thanh nhirng ngu&i 1anh
dao tiém nang cho twong lai.

Theo nhém McCall va nhirng nguw¢i ban, nhirng tap doan khac
cling da tim toi dwoc nhirng cach thire rat tai tinh nham thir thach va lam
cho nhirng ngw®i cé tham vong Ianh dao tré nén day dan kinh nghiém.
Ba trong sb cac cach thirc dé la:

1. Thanh lap cac quy vén dau tw vao cac td chirc kinh doanh mai
nham hé tro’ cho cac nha 1anh dao tiém nang xay dwng céac to
chire kinh doanh maoi.

2. Giao cac t6 chirc kinh doanh doanh thu thap cho cac nha quan
ly tré.
3. Gilr 14y nhirng t6 chirc kinh doanh dang gap kho khan va tao

co hdi cho nhirng nha lanh dao twong lai dwa nhivng td chirc
kinh doanh nay thoat khéi kho khan.

Thwdng thi nhirng ngudi tré tudi thwdng mang lai nhivng phwong
phap ma&i, nhirng y twdng méi va do do, nhirng van dé tén dong, nhirng
linh vwe tri tré, nhirng nhan vién hay phan khang déu cé thé giai quyét
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dwoc nhd nhirng ngudi 1anh dao tré tudi cd quyén lanh dao chir khéng
chi c6 quyén quan ly.

Ciing nhw vay, néu cong ty cé6 nhirng hoat ddng cé tinh chat thar
thach va mao hiém, cho du do6 la viéc thanh l1ap mot phong, ban mdi,
tung ra mot sdn pham mai, dich vu méi hay mét chién dich tiép thi méi,
thi it nhat nhirtng ngwdi 1anh dao tiém ndng nén dwoc tham gia vao
nhém hoat déng hodc hon thé, cé thé nghi dén viéc cho ho phu trach
nhirng hoat déng nay. Nhirng hoat ddng day thir thach nay cé thé thanh
céng nhd nhitng quan diém méi mé cia nhirng ngudi co tiém nang
lanh dao, va ban than nhirng ngwdi nay lai cé thé hoc héi dworc tir kinh
nghiém tao dwng moét diéu gi d6 tir con sé khéng.

Robert Townsend, mét nha lanh dao cach tan da cé céng dwa
hoat ddng cua tap doan Avis ré sang bwédc ngoat méi trong nhirng nam
60, la mét nguwdi ing hdé nhiét thanh viéc nhirng nguwdi lanh dao phai
nam cong viéc ngay t dau va phai nhin nhan tlr quan diém cla nguoi
tiéu dung. T4t ca nhirng ngudi trong Ban quan trj cha tap doan Avis déu
phai khoac 1én minh chiéc 40 mau dd cla tap doan va thwéng xuyén cé
mat dé& lam viéc tai cac diém thanh toan tién cla tap doan. Tuwong tw
nhw thé, nha sang tac va chi huy dan nhac vi dai ngwdi Pirc, Gustav
Mahler, da yéu ciu cac thanh vién trong dan nhac giao hwéng ctia éng
phai ngdi & vi tri khan gia vao gi® gii lao d& xem dan nhac choi nhw thé
nao twr vi tri cta khan gia. Clifton Wharton, cwu cha tich TIAA-CREF, qui
hwu tri I&n nhat thé gi¢i da nhan dinh rang: “Chung ta cé thé phat hién
dwoc nhirng ca nhan c6 tiém nang khi vi tri ctia ho dwoc cai thién. Diéu
quan trong la ching ta phai nuéi dwéng va tao diéu kién dé tiém nang
do6 dwoc phat trién. Khéong cé nhirtng phdm chét va hinh mau nhét dinh
nao dbi v&i nhirtng ngudi co tiém nang Ianh dao. Tuy nhién, c6 nhirng
nét twong ddng bén trong ma mot trong sé dé la nhirng ngwdi nay
dwéng nhw ¢6 giac quan thir sau vé phuong thire 1am viéc thé nao cho
c6 hiéu qua. Nhiéu ngudi trong sb ho duworng nhw ndm duwoc van dé va
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c6 kha ndng dwa ra tdm nhin cho hoat déng clia co’ quan, té chirc ctia
minh. Ho c6 dwoc sw tan tdm va long nhiét tinh du dé lam cho cong
viéc co hiéu qua.”

Luan phién cong viéc cling la moét hinh thire khac nham tao co’ hoi
cho nhirng ngu®i 1anh dao trong twong lai tim hiéu thém vé co quan, té
chtrc clia minh ciing nhw c6 thé xem xét né tir nhiéu géc d6 khac nhau.
Hién nay, viéc nhirng ngudi lam cdng tac tiép thi thir lam céng tac vach
ké hoach cho sdn phadm la diéu binh thuwérng, nhwng nguoc lai, cling
nén dé nhirng nguoi thiét ké va vach ké hoach cho san phdm tham gia
vao céng tac tiép thi. Nhirng linh vwec khac ma nhirng ngudi l1anh dao
twong lai cAn phai kinh qua 1a I&n k& hoach dai han, dam phan véi khach
hang, ban hang va sang lam viéc tai tru s& cia cong ty & nwdc ngoai.

RUi ro cang nhiéu thi cang cé nhiéu co hodi d& hoc hdi va di nhién,
nguy co' that bai hay pham phai sai ldam ciing I&n hon. Nhwng nhw
chuing ta da phan tich, that bai va sai ldm |a nhirng kinh nghiém rat quan
trong. Hau nhu tat ca nhitng nguwdi 1anh dao ma tdi cé dip trd chuyén
déu noi rang khdng cé suw phat trién nao ma khéng ¢6 rai ro va khoéng
c6 sy tién bd nao ma khong co sai lam. That ra, néu ban khéng pham
phai sai Iam thi c6 nghia rdng ban chwa cb gang hét minh. Nhwng nhw
da phan tich & trén, sai sét cliing 1a mot yéu té quan trong nén cac co
quan, t6 chirc cling nén co thai dd dung dén véi nhirng sai sét clia nhan
vién. Trwdc hét, can phai khuyén khich viéc chip nhan dwong dau voi
rdi ro. The hai, sai s6t phai dwoc xem la mét phan khéng thé thiéu cla
bat ci mot tién trinh ndo nén can phai xem sai sét la diéu binh thwdng
chr khéng phai |a diéu gi d6 b4t thworng. Thir ba, cin phai cé nhirng
hanh doéng can thiét dé siva chiva sai sét chir khéng nén phé binh hay
|én an.

Brooke Knap, mét phi cong, da phat biéu nhw sau: “Cé hai loai
ngwoi: c6 nhirng ngwdi co lai vi s¢ hai va cé nhirng ngudi du s¢ hai
nhwng van tién 1&n phia trwdc. Cudc sbng khdng phai 1a nhivng gi¢i han
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ma cudc séng la nhirng sw chon Iwa”. Méi trvdng cla cac co quan, td
chirc 1anh manh phai 1a maéi trwdng khuyén khich moi ngwdi tin vao sw
lwa chon ctia minh.

Ciing trong linh vwc nay, nhw ching ta da biét va nhw nhém Mor-
gan McCall va nhirtng ngu®i ban da chi ra, nhirng nguoi Ianh dao tiém
nang hoc hdi va ngay cang hoc hdi dwoc nhiéu diéu hon tr nhirng
ngu®i chl khé tinh cling nhw tr nhitng ngwdi cha tét. Nhuwng v kién
phan hdi luén luén mang lai hiéu qué tét hon sw dbdi dau, va sw trung
thwe ludn tét hon va co ich hon nhirng 10 xa giao vd nghia.

T4t ca cac co quan, td chire, nhéat 1a nhirng co quan, td chirc
dang trong giai doan phat trién, luén trong trang thai phai can bang gitra
s 6n dinh va sy thay dbi, gitra truyén thdng va tdm nhin. Do vay, moi
co quan, t& chirc déu phai cé bién phap nham xem xét lai va phan tich
nhirng trai nghiém cGa minh, déng thdi xay dwng nhirng co ché dé nhan
vién c6 thé phan tich, tw duy trong céng viéc.

Y NGHIA = SU CAM KET

Két qua cta cudc tham do y kién mot sé nha quan Iy ctia McCall
va cac ddng nghiép clia 6ng cho thay rang: tuy y twéng vé nhirng nguoi
cb van giau kinh nghiém 1a mét y twéng hay nhwng trén thuc té, y twéng
nay lai td ra khéng cé hiéu qua 1dm, cé thé do nhirng cb van giau kinh
nghiém thwdng khong lam viéc lau nam tai mét vi tri nao do trong co
quan, t6 chirc dé cé thé sir dung mébi quan hé cutia ho, hodc cé thé do
nhirng ngwdi dwoc goi la cb van giau kinh nghiém nay lai thuwéng khodng
chl déng tim cach giai quyét cong viéc. Tuy nhién, ban than cac co
quan, t chirc lai can phai dong vai trd nhw mét ¢d van day kinh nghiém.
Hoat déng, uy tin va tbc dd phat trién ctia mét co quan, td chirc 1a can
cl dé danh gia sw tét, xau clia co’ quan, té chirc dé va nhivng gia tri vé
con ngudi cling nhw vé céng tac quan ly cé thé dwoc phd bién. Néu y
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nghia, tdm nhin, muc dich va ly do tén tai cia mét co quan, td chirc
khéng ré rang va néu co quan, td chirc khéng ¢6 nhivng hinh thire khen
thwédng vé vat chat hay tinh than cho nhan vién vi nhitng déng gép cda
ho, thi ré rang co ché tw duy, phan tich ctia né con thiéu sét va trén thuc
té, né dang hoat ddng mét cach khéong cé dinh hwéng.

Tam nhin cla mét cdng ty dwoc phan lam ba cap dd: chién lwoc
(phwong huédng hoat dong chu dao cua cong ty); sach lwoc (hién thuwc
hoa phwong huwdng hoat ddng dd); va ca nhan (sw phan anh cua
phuong huéng dé trong hanh vi cia méi nhan vién). Chang han, néu
ban mudn danh gia hoat dong ban hang clia mét céng ty nao dé thi ban
can phai danh gia thai do cla nhirng nguwdi ghi sb sach tai kho hang.
Néu ho tho 16, thiéu hiéu biét, khdng tw lwc trong cong viéc thi chac réng
nhirng nha lanh dao hang dau cua cdng ty d6 hodc 1a thiéu nang luc,
hodc 1a khéng cé mét tdm nhin rd rang. Xin dwoc mé réng cau ndi cua
Emerson da néu & phan truwéc: co quan, té chirc chi cd mot nira la chinh
ban than nd; ntra con lai 1a biéu hién cla né.

Do tw duy, phan tich 1a mét yéu té rat quan trong cho du & muirc
dd nao va tai co quan, t6 chirc ndo, déng thdi do kha nang bi tiéu diét
la mét nguy co thwe sy trong moi trwdng canh tranh cang théng nhw
hién nay, tat ca nhirng ngudi 1anh dao nén thye hanh ba nguyén tac: rat
lui, d6i m&i va quay lai. Tap doan Academia d3 tir 1au nhan chan dwoc
gia tri clia thoi gian nghi phép clia nhan vién, va cac co quan, td chirc
khac cliing nén nhan thic dwgc diéu d6. Khi con la Cha tich tap doan
Digital Equipment, méi mua hé, Ken Olson déu xin nghi phép hai tuan
dé di ca-nd, tam quén di nhixng vuéng ban cla cdng viéc hang ngay.
Cwu cong td vién Jamie Raskin cho biét: “Khi da giai quyét xong cong
viéc va da néi chuyén véi nhivng ngwdi cn thiét la nhivng gidy phut tinh
lang, khéng co viéc gi xay ra va téi cdm thay rat rd nhirng diéu gi la
ding dan trong téi. Chinh trong nhirng khoang lang dé ma y nghia, sw
hiéu biét, nhirng cau hdi md&i, nhirng thir thach méi béng hién ra.
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John Sculley tém lai van dé nhw sau: “Céac co quan, té chirc ¢o
thé pham phai nhiéu sai ldm dan dén viéc ho khéng cé dwoc nhirng
nguoi 1anh dao gidi. Co nhirvng diéu nam trong chinh cac co quan, té
chtre, ngudn gbc dac diém van hoa cda nd, sy quan liéu cla cac quy
trinh v.v... c6 thé gay khé khan tham chi la cho nhivng nguwdi cé nang
khiéu vwon Ién tré thanh nhirng nguoi 1anh dao manh mé”. Tuy nhién,
co quan, to chirc cling c6 thé dem lai nhiéu diéu nham da&m bao cho
nhirng nguwdi c6 nang lwc nhat cé thé vwon [&n vij tri 1anh dao. Ciing
nhw suy nghi phai di kém v&i hanh ddng, suy nght cling di kem véi tw
duy, phan tich & quy mé té chirc cling nhw & mirc d6 ca nhan.

HOC HOI = LANH PAO

Theo dinh nghia, mét co quan, td chirc phai hoat déng mot cach
c6 hé théng. Diéu dé c6 nghia rang muc tiéu cla né cé vai trd quyét
dinh co ciu chir khéng phai theo huwéng nguoc lai va hoat ddng ciia nd
phai mang tinh chat ctia mét cong ddng chir khéng phai trén co ché cip
bac. Co quan, t6 chirc ciing can phai trao quyén hoat ddng déc 1ap cho
céac thanh vién cta no, thir thach ho nhung ciing déng thoi tao co' héi
va khen thwéng cho ho khi can thiét, béi suy cho cuing thi co’ quan, t6
chtre ciing chi 1a phwong tién chir khéng phai la két qua.

Viéc huy ddng va s dung hét tiétm nang ciia méi ca nhan la
nhiém vu thwe sy ctia mbi co quan, td chirc. Moi co’ quan, té chirc déu
phai tao diéu kién va tim cach tao co hoi cho sw phat trién cla cac thanh
vién.

DPay la mét nhiém vu thye sw cla tit ca cac co quan, td chirc va
la thach thire chi yéu dbi vai ho trong thdi dai ngay nay.
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Chwong 10

TAO DUNG TUONG LAl

Trong thoi budi dy bién déng, nhiing ngudi cé kha ndng hoc

héi la nhiing ngudi cé thé ndm I4y twong lai. Nhiing ngudi cé hoc
thire nhan thay rang ho duoc trang bi nhitng diéu can thiét dé ton tai
trong mét thé gi6i khéng con ton tai nira.

Eric Hoffer (Trich Nhitng nguwoi quan ly tién phong)

Téi bat du cudn sach nay voi chwong dau tién viét vé sy am
hiéu hoan canh, bbi cdnh xung quanh va t6i cling muén duwoc két thiac
theo cach dé. Toi da ké hai cau chuyén, mét noi vé Ed, mot nguwoi da
dau hang trwéc nhirng diéu dién ra xung quanh, va mot néi vé Norman
Lear, ngudi biét viot 1&n va chién thang dwoc hoan canh séng. Ban cé
thé nho lai rang ban giam déc ma cubi cung da t chbi dé bat Ed vén
dang tim kiém mot nguwdi hoi di ndm pham chét ctia mét nha 1anh dao
trong thoi dai méi, do la: ¢6 hiéu biét va nang lwc vé ky thuat (Ed co
pham chat nay), kj nang vé con ngudi, kha nang tw duy, phan doan va
c6 thj hiéu riéng, cé ca tinh. TAt ca nhirng phdm chét nay déu rat quan
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trong va theo t6i, ban giam dbc d6 da di dung hwéng. Nhwng hién nay,
chang ta dang sbng trong moét thdi dai rat phire tap va vi thé, nhirng
nguwoi 1anh dao twong lai can phai cé nhiéu phdm chét hon thé niva.
Trong thw viét cho con trai John Quincy Adams, Abigail Adams viét: “Day
la thoi ky day kho khdn ma bat ci thién tai nao cling mudn dwoc sbng
trong mot méi trwdng nhw vay... Mdi trwdng cang kho khan cang cé thé
rén luyén dé con ngudi cé nhivng phadm chét tbt.”

DPé c6 thé hiéu rd méi trwdng canh tranh, trwdc hét, nguwdi 1anh
dao can phai hiéu dwoc nhirng thach thirc trong thé ky 21 nay. Nha
sang lap t6 chi'c Common Cause, John Gardner, da tirng néi rang
ngudi lanh dao la nhirtng ngwdi hidu duwoc nhivng dac diém van hoa
mang tinh phd bién cho du nhirng d&c diém d6 coé khuét dang, chi ton
tai trong tadm tri, gidc mo’ hay tiém thirc cia con ngudi. Nhwng am hiéu
nhirng dac diém doé chi méi 1a buéc diu. Nhirng ngwdi lanh dao cla
twong lai phai la nhirtng nguoi di budce tiép theo la thay déi nhirng déc
diém van héa doé. Pé co thé tré thanh mét ngudi 1anh dao nhw Kurt
Lewin, ban phai thay déi nhirng diéu ma ban hiéu rat r.

Hién nay, nwéc My can nhirng ngwdi 1anh dao nhw vay. Ching ta
da mat loi thé canh tranh ctia minh. D& phu hop véi ty 1& lam phat, mic
lwong binh quan cda ngwdi My trong 30 nam qua chi tang cé 10%.
Nhirng thién tai sang tao clia ching ta van chwa ra tay nhwng chung ta
thi da méat kha nang san xuét, hay néi mét cach cu thé hon la khéng
thanh cdng trong céng tac tiép thi cac sdn phdm mai. Nhirng gi ma
chung ta tirng phat minh thi gi® day lai dwoc Trung Qudc san xuét va
ban cho chung ta.

Nhirng cudc khiing hoang vé gido duc, y té va chinh tri van tiép
dién. Wall Street va Washington dwdng nhw da cé luc bj cac dbi tha
khong tén tudi khac qua mat. Tuy da tirng 1a mot cuwong qubc cong
nghiép, gi& day My phai trong cay chi yéu vao khu vue dich vu nhung
dich vu & MJ lai chwa bao gi® yéu kém nhw hién nay. S6 ngui vo gia
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cw sdng va vat trén duwong phd ngay cang ting va khong ai biét can
phai lam diéu gi dé giai quyét van dé nay. Cac bang nhom théng tri cac
thanh phd bang bao lwc. Va mdi de doa cltia chii nghia khing bé quéc
té la mot phan cla hién thwe ma ching ta phai dbi mat.

Néu nwéc My mudn lay lai loi thé ctia minh, mudn cé kha nang
d6i mat va giai quyét vo van nhirng van dé khé khan hién nay thi nhirng
nguwdi lanh dao thwc sy, chir khéng phai la nhirng ban sao cua nhirng
nguoi khac, phai la nhirng nguwdi dong vai trd dan dwéng. Theo Donald
Alstadt, cwu chu tich tap doan Lord Corporation, thi triét gia Ia nhirng
nguwdi xirng dang lam vua ch&r khéng phai la nhirng 6ng trum hay cac
vi quan lai, vi lich st da chirng minh réng s&m hay mudn thi tv twdng
m&i 14 cdi &n sau bén ré. Ciing theo Alstadt thi nén céng hoa ctia Platon
dang ton tai cho du né khéng theo hinh thai ma Platon d4 twéng twong
ra. Tt nhién, tw twéng la thé manh dé nhirng ngu®i 1anh dao co thé tim
thay tAm nhin ctia minh tir trong hoan canh khé khan.

Hién nay, xung quanh ching ra ddy ray nhitng khé khan nhung
ngudi 1anh dao hiéu rang khé khan chi la sw khéi dau chir khéng phai
la két thic. Khé khan mang lai nguén sinh khi va déng lwc. Rosabeth
Moss Kanter mé ta vé nhirng thai dé bi chi phdi b&i méi trwdng day khé
khan va bién ddng hién nay trong cudn Khi nhitng con nguoi vi dai hoc
khiéu vi: Am hiéu nhiing thach thire cla chién lugc, céng tac quan ly
va nghé nghiép trong nhitng ndm 1990 nhw sau:

« C6 tw duy chién lwoc va dau tw cho twong lai nhwng van tim
cach dé khong ngirng tang doanh thu.

« Nhay bén, khéo léo va chap nhan rii ro nhwng khéng dé that bai
lam anh huéng dén cong viéc.

« Tiép tuc lam tét hon nhing cdng viéc ma ban dang lam va danh
nhiéu thoi gian hon dé trao ddi véi nhan vién, déng gop cho
cac nhom lam viéc va thwc hién nhirng dw an maoi.
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« Nam ré moi chi tiét clia cdng viéc nhwng phai phan céng trach
nhiém nhiéu hon cho nhirng ngudi khac.

« Tan tuy v&i nhirtng dwdng hwéng hoat ddng da dé ra va say mé
thwe hién ching nhwng déng thdi phai linh hoat, phan (ng
nhanh nhay va c6 kha nang nhanh chéng thay déi duwéng 16i chi
dao.

« Phai |&n tiéng, chirng t& minh la 1&nh dao va chi dao dwdng 16i
nhwng phai tich cwc tham gia cing moi nguwdi, biét 1ang nghe va
hop tac.

« Nhap cudc hét minh, du cé mét nhiéu thoi gian nhwng van phai
gilr gin strc khoe.

* Thanh céng, thanh céng, thanh céng va nudi duwé&ng nhirng dira
con tuyét voi.

10 NHAN TO CHO TUONG LAI

Nguoi 1anh dao hoc cach thay dbi khod khan, thir thach nhw thé
nao? Lam thé nao dé& nguoi Ianh dao hoc cach khéng chi chdp nhan
thay déi va nhirng diéu khoéng rd rang ma con phai vuot 1én ching? Co
10 nhan t6, 10 phdm chat ca nhan va tinh chét clia co quan, té chirc can
thiét dé dwong dau véi thay dbi, xay dwng twong lai va tao ra nhirng co
quan, t6 chirc cé kha nang hoc hai.

1. Nguoi Ianh dao lam chd gidc mo. Moi ngudi 1anh dao déu cé kha
nang tao ra dwoc tdm nhin co strc thu hat nham dwa moi ngwdi dén
mot tdm cao md&i va rdi bién tAm nhin d6 tré thanh hién thyc. Khéng
phai tat ca nhirng ngwdi l1anh dao ma toi da tiép xuc déu cé dwoc ca 10
pham chat ma t6i mé ta sau day nhwng tat ca ho déu c6 phdm chét nay.
Theo Peter Drucker thi trwéc tién ngwdi 1anh dao phai xac dinh dwoc
nhiém vu cua minh. Trong cubn Lanh dao la mot nghé thuéat, Max De
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Pree viét: “Trach nhiém dau tién cla ngwdi 1anh dao 1a xac dinh dwoc
tinh trang thwc té. Trach nhiém cubi cung la néi 161 cdm on. Trudc khi
c6 thé nadi I&i cdm on thi ngudi 1anh dao phai céng hién."

Viéc lam chud gidc mo cé thé dwoc chia lam 5 phan. Phan dau
tién Ia théng tin vé tdm nhin. Jung (nha tdm Iy hoc ndi tiéng ngudi Dirc)
cho biét: “Mét gidc mo ma ngudi ta chwa hiéu thdu dao vé né thi chi la
mot diéu gi do binh thuwéng. Mot khi da dwoc hiéu mét cach thu dao
thi gidc mo tré thanh mét kinh nghiém sdng thwe su”. Véi cwong vi la
cha tich, Jim Burke danh dén 40% thoi gian ctia minh dé théng tin cho
moi ngu®i vé tdm nhin cla tap doan Johnson & Johnson. Cac nha quan
ly van phai tham gia nhirng cudc hop ban vé nhirng thach thirc ctia J &
J, qua do, ho xem xét cu thé tdm nhin ctia General Johnson dé xem c6
nén thay déi diéu gi hay khéng. Trong thdi gian qua da c6 nhirng thay
dbi rat quan trong xay ra. Va ciing gibng nhw Hién phap My, tdm nhin
ciing ton tai lau dai.

Nhirng phan can ban khac cta viéc lam chi gidc mo 13 viéc tuyén
dung mét cach can than, khen thwéng, dao tao lai va co ciu lai. Tiéu
biéu cho 5 phan con lai nay Ia Jan Carlzon, cwu cht tich tAp doan SAS.

Muc tiéu cua Carlzon la lam cho SAS tré thanh mét trong nam
hay sau hang hang khéng quéc té con tru lai (6ng cho réng nhiéu hang
hang khéng quéc té sé pha san cho du 6ng khong tién doan duoc sw
tr6i day ctia nhirng hang hang khéng nhé, gia ré trong nhixng nam gan
day va hién dang cé nhiéu dwérng bay tai Chau Au). Bé dat dwoc muc
tiéu nay, 6ng da phat trién hai muc tiéu nhé. D4u tién 1a lam cho SAS tét
hon cac dbi tha canh tranh khac 1% khi xét vé nhirng khia canh khac
nhau. Sau dé 14 tim cach tao dwng cho SAS mét chd dirng tét trén thi
trwéng. Carlzon da nham vao nhirng ngui du lich hang thuwong gia vi
éng tin rang phan khuc thi trwérng nay cé thé mang lai loi nhuan cao
nhéat so v&i cac phan khuc thi tredng khac nhw sinh vién dai hoc, cac
cong ty du lich v.v... D& c6 thé thu hat dwoc nhirtng ngudi du lich hang
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thwong gia, 6ng réat coi trong tat ca nhirng méi lién hé gitra nhirng hanh
khach nay véi mdi nhan vién ciia SAS. Ong phai ddm bao cho mbi mét
mdi lién hé nay cé muc dich, phu hop, lich sy va an can, va 6ng wéc tinh
rang moi ngay cé khoang 63,000 méi lién hé gitra nhan vién cla SAS
v&i nhirng khach hang hién c6 hay nhirng khach hang tiém nang. Ong
goi nhivng méi lién hé nay 1a ‘nhixng khoanh khac cta niém tin’.

Carlzon da phat trién mot cuén sach cé tranh minh hoa rat tuyét
voi v&i nhan d& Cubn sach dé nhé nhdn nhdm muc dich théng tin
phuwong huéng hoat ddng ctia SAS cho déi ngii nhan vién. Ong ciing
thanh lap mét trwdng dao tao cho nhan vién & Copenhagen. Dinh cao
la 6ng da lam cho hoat dong cua toan b6 tap doan khéng con tinh quan
liéu. So’ d6 td chirc ctia tap doan khéng con theo mé hinh th&r bac qua
hinh twgng cda kim ty thap nira, ma gi& day noé la mot vong tron twa
nhw dai ngan ha vay. Trén thuc té, cubn sach cda Carlzon véi twa dé
tiéng Anh la Khodnh khéc cta niém tin vbn cé twa dé tiéng Thuy Dién
c6 nghia la Pha hiay mé hinh kim tw thap.

Mot trong nhirng vong tron doé va la mot trong nhirng linh vyc
hoat ddng cla tap doan |a dwéorng bay Copenhagen — New York. Tat ¢
doi ngli phi céng, cac nha hang hai, ky sw, tiép vién va nhirng nhan vién
phu trach van chuyén hanh ly, cac dai ly vé c6 lién quan dén dwdng bay
nay déu tham gia vao mot nhom lam viéc tw quan va doc lap véi mot ké
hoach phan chia Ioi nhuan dé& ho c6 thé hwéng dwoc phan loi nhuan
tang thém ma dwdng bay nay mang lai. Ngoai ra con cé mét co ché
quan ly riéng nhw vay déi véi dwdng bay Copenhagen — Frankfurt. Toan
bé tap doan dugc cau thanh bdi nhirng nhém lam viéc nho va binh déng
vé quyén loi nhw vay.

Theo quan diém ctia Jack Welch, cwu Chu tich tap doan General
Electric thi: “Nhitng nguwdi tré thanh nguwdi chi nhé biét nhiéu hon
nhirng ngwdi 1am viéc cho ho chi la nhirng nha quan ly 16i thdi. Nguoi
lanh dao cla twong lai phai 1anh dao théng qua tdm nhin, mét hé thdng
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céac gia tri chung va mot muc tiéu chung”. Phadm chét duy nhéat da duoc
dinh hinh cua nguwoi lanh dao la kha nang tao dwng va xac dinh dwoc
tam nhin. Yeat cho rang “Giadc mo la sy kh&i dau cua trach nhiém”. Tam
nhin la mét gidc mo ma qua dé, ngwdi ta phai hanh déng thi né mai tré
thanh hién thwc. Trach nhiém cta ngwoi Ianh dao la bién tdm nhin do6
tr& thanh hién thwe. D& 1am duoc diéu nay, ho phai tao nén nhirng sw
thay doi trong linh vwrc hoat dong ciia minh, cho du dé la linh vwec phim
anh, cong nghiép may tinh, bao chi hay tham chi la ban than nwéc My.

2. Lanh dao khéng ngai méc sai lam. D6 1a két luan cla nha tw
van quan ly Donald Michael vé nhirng ngu®i nhw Babara Corday, khéng
s pham phai sai 1dm va néu pham phai thi thang than thira nhan.
Nhirng ngw&i nhw vay, cing nhw Jim Burke, tao ra mét méi triwdng trong
do viéc chap nhan rdi ro dwoc khuyén khich. Gibng nhw Sydney Pollack,
ho noi véi ddng nghiép rang sai 1am duy nhét la khéng lam viéc gi ca.
Va nhu Karl Wallenda khi trén dinh vinh quang cua sy nghiép, ho lam
viéc ma khoéng s¢ viéc minh lam sé théat bai. John Wooden, cwu huén
luyén vién clia ddi bong rd UCLA da nhan xét rang: “Thét bai khéong phai
1 t6i 151 ma t6i I8 1a & chd dat ra muc tiéu qua thap.”

3. Lanh dao khuyén khich céac y kién phan déi. Norbert Wiener noi
véi téi rang: “Tai khdng bao gior biét minh néi gi cho dén khi t6i nghe
thay y kién phan hdi”. Nguwoi lanh dao phai nhan thire dwoc tdm quan
trong cua viéc trong cudc doi ho cé nhirng nguwdi ludn ludn noi s that
ma khong hé e ngai diéu gi. Mét trong nhirng kham pha hap dan nhét
tr nhirng cudc phdng van dé viét cudn Nha lanh dao |a tdi nhan thiy
rang hau hét cac vj chu tich cac tap doan déu Ia nhirng ngudi chi méi
két hén moét 1an. V&i toi, nguyén nhan cé thé 1a vo hoac chéng la nhirng
nguw®i ma ho cé thé hoan toan tin twéng. Nhivng tranh cai clia ngudi vo
hodc chéng la rat c6 &nh hudng vi né gitp cho ngwdi Ianh dao hoc hai
va tim hiéu thém vé ban than minh.
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4. Ngwoi ldnh dao khuyén khich sw bat déng quan diém. Day
chinh la hé quéa c6 16 gic ctia sw tranh cai cé twong phan. Lanh dao can
c6 xung quanh minh nhirng ngu®i cé quan diém trai ngwoc hay nhirng
ngu®i hay phan déi dé thuc day tranh luan, day chinh Ia nhirng "bd cam
bién quan diém" — nhirng ngudi cé thé cho ho biét nhirng gi dwo'c mong
doi va nhivng gi dang thwe sy dién ra.

Trén thuc té, thudng c6 hai nhém ngudi Ianh dao véi hai khuynh
hwdng khac nhau: mét nhém Ianh dao thuwéng tuyén dung nhirng ngudi
nhw tdm guwong phan anh quan diém va mong muén cta lanh dao va
mot nhém khac lai tuyén dung nhirng ngudi cé quan diém vé co quan,
td chirc cling nhw vé xa hdi néi chung cé kha nang bu vao nhirng phan
con thiéu sot ctia lanh dao. John Sculley — mét ngwdi rat mo mong, da
tuyén mot nguwdi co kha nang quan ly thuc thu dé ddm nhan vi tri Giam
déc diéu hanh. Nhwng ngay ca khi hai nguoi nay c6 kha nang bé sung
cho nhau nhw vay thi viéc lam cho ho c6 thé thodi mai phat biéu y kién
ctia minh van khéng phai la diéu dé dang. Sau that bai lién tuc ctia sau
b6é phim, Sam Goldwyn da phai triéu tap toan bé nhan vién va néi: “Toi
mudn cac ban cho t6i biét chinh xac ban than téi va tap doan MGM con
diém gi thiéu s6t cho du ban cé thé bi mat viéc vi didu d6”. Nhirtng nguoi
xung quanh nha |anh dao nhan thirc rat rd nhivng diéu ma theo ho la rat
nguy hiém khi vach ra van d& mét cach thang than. Cac day hon 40
nam, trong chuyén viéng tham nuwdc MY, Nikita Khruchev da co cudc
hop béo tai Cau lac bé Bao chi Washington. Cau hdi dau tién tir phia cac
phong vién dwoc néu 1&n va dich lai bang tiéng Nga cho Khruchev cé ndi
dung la: “Hién nay, 6ng dang noéi vé dwdng 16i théng tri dang so cua
ngwdi tién nhiém cla 6ng 1a Stalin. Trong nhirng ndm dé, 6ng 1a ngu o
déng nghiép va la phu ta than can nhéat cla Stalin. Vay 6ng da lam gi
trong subt thoi gian d6?” Khruchev méat dé birng 1én. Ong ta gao 1én: “Ai
da hoi cau nay?” Ca 500 ngudi cd mat trong khan phong déu khong
chiu nhan 1a minh da héi. Khruchev hai lai: “Ai da hdi cau nay?” Van
khéng c6 ai I&n tiéng. Luc by gid 6ng méi tra I&i: “Do chinh 1a diéu ma
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t6i d& lam trong nhirng nam thang dé”. Mét trong nhirng thdm kich ddi
v&i cac co quan, td chirc la moi ngwdi dé méc cho nguwdi lanh dao cua
minh pham phai sai 1dm ngay khi ho chinh la nhirng ngu i biét rd nhét.

Dé chébng lai khuynh hwéng trén, ngudi 1anh dao phai noi gwong
cla Max De Pree, cwu Chu tich tdp doan Herman Miller, nguw&i da chiu
khuat phuc trvéc nhivng y kién manh mé va trai ngwoc clia ngudi khac.
Hay nhw Barbara Corday, khuyén khich nhirng y kién trai ngwoc bang
cach séng hoa ddng véi nhan vién. Khi thdy ba ngdi trong phong voi
cac nhan vién, ban khéng thé ndo biét rang ba 14 nguwdi 1anh dao tr phi
ban da biét trwdc diéu do.

D. Verne Morland cho réng cac vi CEO phai lwa chon dwoc moét
ngwdi nao dé dam nhiém vi tri ciia ngwdi bat déng y kién. Trong bai bao
nhan dé Ngudi day té trung thanh ctia Vua Lear: duong dau véi su thay
déi vurot ngoai gidi han cia cu séc tuwong lai, Morland d& mé ta vé vi tri
cia Nguwdi day té trung thanh clha cac vi ch tich cac tap doan. Theo
6ng, nhiém vu chinh clia Nguwdi day t& nay 1a: “Gay rbi bang cach néu
lén nhirng sw that dién ra khéng theo mét quy luat binh thwéng va co
thé lam ngudi khac kho chiu. Béo truée nhivng sw thay dbi 16n lao sép
dién ra va ndm bat dwoc tdm quan trong clia chung. Pua nghich va
thach dé truwdc tat ca nhirng diéu linh thiéng va nhirng diéu ma cac nha
bac hoc da cho la dung va khéng gi thay déi dwoc”. Mbi ngudi 1anh dao
nhw Vua Lear déu can cé mét Ngudi day té trung thanh nhw thé.

5. Nguoi lanh dao phai cé céi goi la Nhan t6 Nobel: lac quan, niém
tin va hy vong. Mot trong nhirng nha quan ly ma t6i phdng van dé viét
cudn Nha lanh dao cam doan rang: néu dng la nha khoa hoc thi 6ng da
doat giadi Nobel vi dng luén cé cdm nhan rang éng c6 kha nang lam bét
ct diéu gi. Ong cling truyén sy lac quan d6 dén tat ca nhirng nguoi
chung quanh. Khi con la Téng théng, Ronald Reagan ciing la mét tam
gwong cla sw lac quan vo b& bén. Richard Wirthlin, nguei tham do y
kién cho Ronald Reagan, thuat lai cau chuyén vé thdi diém ma éng phai
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cho Reagan biét sw that rang ty 1& ngudi Ging hd Reagan da gidm xubng
con sb ky luc mot ndm sau Am muwu am sat 6ng va sau khi ty [& nguoi
ung hé 6ng da cé luc tang & mirc chwa tirng c6. Thong thwdng thi Wirth-
lin khéng di g&p Reagan mét minh. Nhwng 1an nay, khéng ai chiu di ciing
6ng ca. Reagan thoang nhin Wirthlin va néi: “Cho t6i biét tin xau la gi
nao!”. Wirthlin k& hét sw that rdng ty I& ngwdi Gng hd Reagan da giam
di sau vu am sat khéng thanh va d6 1a ty 1& Gng ho thap nhét trong lich
str cac Tbng thdng trong nhiém ky th& hai. Reagan néi: “Dick, hay vi
Chua, dirng lo 1ang. Téi cr ra dwérng va clr lam muc tiéu am sat 1an niva
xem sao.”

Sw lac quan va hy vong mang lai cho con ngw®i ta nhirng Iwa
chon. Déi 1ap v&i n6 1a sw that vong vbn chi xay ra khi nguwdi ta cdm
thay khéng con su lia chon nao. Tdng théng Carter da cdm thay bj ton
thwong sau khi co mét bai phat biéu khéng ra gi. Ong ta cho rang minh
tr& nén thuc t& hon, nhwng chang ta lai nghi éng ra di vi khéng co sw
lwa chon ndo ngoai cdm giac that vong ndo né. Thai dd ctia nguwdi Ianh
dao dbi véi thé gidi xung quanh co thé lan truyén cho nhirng nguoi
khac. Carter lam chung ta that vong nhung Reagan thi khéac, cho du
6ng c6 nhirng vu tai tiéng nhw thé nao di nira thi 6ng ciing luén lam
chung ta nudi hy vong.

M6t tAm gwong khac cla sw lac quan vo b bén clia mot nguoi
c6 cai goi |a Nhan t6 Nobel, dé 1a danh hai qua cd George Burn. Khi
sap dén tudi 100 6ng noi: “Téi khdng thé chét bay gid duwoc. Gio di cla
t6i da dwoc dinh san rdi.”

C6 mot cau tuc nglr clia Trung Quéc dai y la: “Ban khong thé thay
ddi nhirng diéu cé thé 1am ban quan tdm va lo I&ng dién ra xung quanh
minh nhwng ban cé thé ngan khéng cho cam giac lo 1ang xam chiém
tam hon ban.”
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6. Nguoi Ianh dao phéi hiéu duoc cai goi la hé qué Pygmalion
trong quén ly. Trong cubn Pygmalion clia George Bernard Shaw, Eliza
Doolittle két hén véi Freddy Eynsford-Hill vi cé biét rang véi gido sw
Henry Higgins, c6 ludn la mét co gai ban hoa co chét giong Béng Lon-
don rat nha qué. C6 ciing biét rang gido sw Higgins sé& khéng bao gid
chap nhan rang c6 da thay di va sé ludn coi c6 1a mot ngudi qué kéch
nhw con ngudi cd trvdc day. Co ndi véi Freddy rang: “Sw khac biét gitra
mét thuc nik va mot ¢d gai ban hoa khéng phai & chd cé ta cw x&r nhw
thé ndo ma & chd moi nguwdi déi x&r véi ¢o ra sao. V&i gido sw Higgins,
em s& mai 1a mét co gai ban hoa vi 6ng luén dbi x&r véi em nhw véi mot
c6 gai ban hoa va diéu dé sé khoéng bao gi¢ thay ddi dwoc; nhwng em
biét v&i anh, em 1a mot thuc nik vi anh luén luén va sé mai mai doi xc
v&i em nhwy moét thuc niv”. J. Sterling Livingston da ap dung hé qua Pyg-
malion nay vao quan ly nhw sau:

« Nhirng gi nha quan ly trong doi & cip dwdi va cach dbi xir cla
ho v&i nhitng ngudi nay quyét dinh phan Ion thai d6 lam viéc
va nhirng tién bd trong nghé nghiép cla ho.

« Mét phdm chat doc dao ctia mot nha quan ly gidi 1a kha nang
dwa ra yéu cau cao dbi véi thai do 1am viéc cha cap duwdi dé ho
phan dau dap &ng yéu cau do.

* Nhirng nguoi quan ly kém hiéu qua hon lai khéng lam duoc
diéu d6 va hau qua Ia hiéu qua lam viéc cla cap dusi khong
cao.

« Théng thwong cap dudi co xu hwdng lam viéc theo nhivng tiéu
chuan ma ho cho rang dé la nhirng gi ma ngwdi Ianh dao mong
doi & ho.

Nguwoi lanh dao mong doi nhivng diéu tét dep nhat & nhirng
nguw®i chung quanh ho. Nguwdi 1anh dao biét rang moi ngwdi quanh minh
déu thay dbi va phat trién. Néu yéu ciu cta ban cao thi cip duéi cla
ban sé& cd gang dé dap ng. Jaime Escalante tin rang hoc sinh ctia cac
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trwong cap 3 tai Los Angeles c6 thé hoc vi phan va tich phan va sw thuc
la chung c6 kha nang lam dugc viéc do.

Trong khi d6, yéu cau cla ngudi lanh dao ciing phai thuc té.
Phuwong cham cua ho la: Bat muc ti€u cao mét chut chir khéng qua strc.
Hay twdng twong rang ban dang tap luyén dé dw thi tai dau trwong
Olympics, noi ban rat dé bi cang thdng va tap luyén qua strc minh. Néu
hém nay ban thi ddu qua strc minh thi ngay mai ban khé cé kha néng
dé tiép tuc thi dau hay thi dau tét.

Don Richey, cwu chu tich tap doan Lucky Store cho biét: “Mot
trong nhirng trach nhiém cltia ngwdi quan ly la dat ra cac chudn muc va
yéu cau dbi véi moi ngudi. Day la mét trach nhiém vé ciing nang né, béi
vi néu ban dat ra cac tiéu chuan va yéu cau qua thap thi sé rat Iang phi,
nhwng néu ban dat ra cac tiéu chuan va yéu ciu qua cao khién moi
ngudi khong thé dap (rng dwoc thi ban da 1am hai nhivng c& nhan dé
ndi riéng va ca co’ quan, tb chirc cia ban néi chung. Diéu nay khéng cé
nghia la viéc ching ta mot déi 1an khéng dat dwoc yéu cau la diéu khong
thé chip nhan dwoc, nhwng néu ban co ciu nhw thé nao dé khién cho
mot ngwdi ludn ludn that bai thi diéu d6 sé dan dan lam hai ca nhan dé
va ca co quan, té chirc clia ban... Theo t6i, s& ly twdng hon néu ban
cling yéu cau moi nguwdi hoi cao mdt chiut nhwng dirng dé ho khéng co
kha ndng dap (rng yéu cau qua nhiéu lan.

7. Nguoi 1anh dao phéi cé céi ma téi goi la Nhan té Gretzky hay
Ia sw linh cdm chdc chdn. Wayne Getzky, van dong vién hockey hay
nh4t trong cac van dong vién cung thdi da noi rang viéc ban biét qua
bong hién & dau khéng quan trong bang viéc ban biét n6é sé & dau.
Nguw&i 1anh dao cling phai ¢é linh cdm rang dac diém van hoa cla co
quan, t chirc minh sé& thay déi nhw thé nao va néu phat trién thi co
quan, t& chirc minh sé& phat trién dén dau. Néu ngay tir dau ho khéng
c6 linh cdm do6 thi ho sé& khé dat dén dich cudi cung.
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Elizabeth Drew cling mé ta vé mot hién twong twong ty nhw
vay trong chinh tri, d&c biét, ba mubn dé cap cu thé dén cudc van dong
bau ctr Tdng théng ndm 1988. “R4t nhiéu nguwoi tw hdi tai sao Dukakis
khéng rut lui va dé& Bush déc ctr theo cach ma moi ngudi sé théng cam
khi xét dén long yéu nwéc ctia 6ng. Cau hdi dé khién ngudi ta tré lai van
dé la ban nang cla Dukakis. Dbi véi mot ngudi da tham gia kha 1au vao
chinh trwérng nhw Dukakis, nguwdi ta nhan thay rang & 6ng con thiéu cai
goi la ban nang vé mat chinh tri — d6 1a truc giac, tuc la biét phai lam gi
tai mot thoi diém cu thé va co linh cdm. Mét vi Téng thdng phai c6 linh
cam nhung khong rd ai trong hai (rng ¢ vién cho chirc Tong thdng la
nguwdi co linh cadm tét.”

8. Nguwroi lanh dao phai c6 cai nhin dai han. Ho la nhirng ngu&i
kién nhan. Vao tudi 89, Armand Hammer qua cé cho biét rang luc bay
gi® 6ng chi d&t ra nhirng ké& hoach dai han trwéc khoadng 10 nam vi 6ng
mudn 6ng van con sdng d& xem céac ké hoach dé dién ra nhw thé nao.
O tudi 40, Barbara Corday thi lai biét rang ba c6 da thei gian dé tim mot
viéc 1am khac va tham chi 1a bat dau xay dwng mdt sy nghiép mai.
Nguwdi Nhat Ban con kién nhan hon nhirng gi chung ta suy nghi. Mot
coéng ty Nhat Ban ma toi biét tham chi da xay dwng ké hoach 250 nam.

Tham chi thj trwdng chirng khoang Wall Street thinh thoang ciling
ngoi khen nhirng quan diém c6 tinh dai han. Cudi thap nién 80, Michael
Eisner ciia hang Disney da ctr Robert Fitzpatrick sang Phap dé bat dau
thwe hién dy an Céng vién Disney Chéau Au voi tien doan rang Lién
minh Chau Au sé& dwoc thanh Iap vao nam 1992. Gia cb phiéu cla tap
doan Disney tang cao nho kha nang tién doan cua Eisner. Cling nhw
vay, CalFed da chuan bj cho cai goi la thj trwérng chung I&n nhat hanh
tinh. CalFed d& m& mét ngan hang tai Anh trong nhirng nam 80 va rbi
m¢& thém cac ngan hang khac & Brussels, Barcelona, Paris va Vienna
v&i tién doan rang sé xuét hién moét Chau Au thdng nhét.
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9. Nguoi lanh dao phai biét gitr can bang gilra cac nhém loi ich.
Ho biét rdng ho phai gilr can bang gitra cac yéu cau trai ngwoc nhau
gitra cac nhém co lgi ich trong ¢dng ty. Trong cudn Quan ly tién phong,
Jim O’Toole goi sw can bang gitra cac nhém loi ich la nguyén tac hang
dau ma cac cong ty thanh céng nhat ap dung. Ong da trich 1&i ctia Thor-
ton Bradshaw qua cd, cwu chu tich tap doan Arco nhw sau:

Moi quyét dinh trong céng viéc cua toi déu chju dnh hudéng
b&i mét sb hay c6 khi la rat nhiéu nhan té trong nhitng nhén té sau:
anh huéng c6 khd ndng xay ra déi véi cong luén; phén (ing cla céac
nhém béo vé méi trurong; dnh huéng cé thé xay ra déi véi cac nhém
hoat déng khac nhw cac nhom bao vé nguoi tiéu dung, ung hd viéc
céi té chinh séch thué, chdng hat nhan, ing hé viéc dao ngii, ing ho
cac phuong tién giao théng c6 tinh gidi tri, v.v...; &nh huéng cé thé
x3y ra dbi véi nha nuwée va chinh quyén thanh phd; dnh hudng dén
ty 16 lam phét va chuong trinh chbéng lam phét cda chinh phu; thai d6
cla céc nghiép doan lao ddng; thai do ctia khbéi OPEC. Va téi gén
nhw quén nhiing nhén té sau: dw doan loi nhuén kinh té; mdrc do rai
ro, kho khan trong viéc thu hat vén trong mot tri trrong da y tinh canh
tranh, tdm c& cla céng ty va van dé canh tranh nira néu cé thoi gian
dé ban dén no.

Vi nhirng nguwdi Ianh dao y thire rat rd tAm quan trong clia sy can
bang gitra cac nhém loi ich nén ho rat than trong dé phong Hoi chirng
Dick Ferris. Ferris, nguoi ding dau tap doan UAL c6 mdt tdm nhin muén
mau muén vé vé mot hang hang khéng cé kha nang cung cp day du
cac dich vu — khéng chi dwa hanh khach t&i noi ho can dén ma con dua
don khach tr sén bay hay khach san. Vi muc tiéu nay, tham chi 6ng da
dbi tén cua tap doan. N6 khéng con 1a UAL clia ngay xwa. Tén méi cla
tap doan 1a Allegis. Cai t&n ma&i nay chang c6 nghia gi nhwng no lai co
phong cach. Tuy nhién, tdm nhin cla Ferris da I&ch huwéng. Ong quén
mat mét diéu rang con ¢ nhirtng ngudi khac trong cudc nhw nghiép
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doan cac phi cdng, ban giam dbc v.v... Ong chi thy dwoc nhirng gi dep
dé dang dién ra trong thé gi¢i bén ngoai ma khéng thy dwoc nhirng gi
dién ra ngay bén canh dng. Cac phi cong da cd gang mua lai hang hang
khéng nay, ban giam déc tirc gian va khi thi co chin mudi thi Ferris da
bi hat cdng, va hang hang khéng Allegis lai tr& vé vdi cai tén ngay xua
la UAL.

Trong cai tdm nhin muén mau muédn vé thi ban khéng nén quén
di hién thyc clha thé gidi, s phirc tap cua mdi tredng ngay bén canh
minh va yéu ciu gilr can bang gitra cac nhom loi ich.

10. Nguwoi 1anh dao tao nén nhitng lién minh va quan hé déi tac
chién Ilwge. Ho nhin thé gidi trén pham vi toan cau va nhan thirc dwoc
rang trong bdi canh hién tai, ho khéng thé ct thu minh lai. Nhirng nha
lanh dao khoén ngoan clia twong lai sé nhan thy dwoc tAm quan trong
cua viéc tao dwng lién minh v&i nhirng co' quan, t6 chirc khac co sb
phan, c6 quan hé twong hd véi sd phan cla co quan, td chirc cla ho.
Chinh vi ly do nay ma SAS da xay dwng quan hé dbi tac v&i cac hang
hang khéng khac. Péi tac clia Federal Express tai Na Uy la mét trong
nhirng céng ty I&n nhét tai qudc gia nay véi mét déi ngli nhan vién 1én
dén hon 3.000 nguwoi. First Boston lién minh v&i Credit Suisse tao nén
FBCS. GE c¢6 nhiéu lién doanh vé&i GE Anh quéc, bén phong ban phu
trach sé&n phdm hoat déng lién két véi nhau. Cho du tén goi c6 vé gibng
nhau nhwng trén thuc té, hai cong ty nay khéng phai 1a mét. GE ciing
da can nhac viéc mua lai cdng ty cung tén v&i minh tai Anh qubc nay
nhwng cudi cing né da chon gidi phap lién minh thay vi mua lai. Ngay
cang c6 nhiéu cac td chire phi loi nhuan nhan thay dwoc gia tri clia viéc
thanh I1ap lién minh va quan hé déi tac chién lwoc.

D6 chinh 1a cach ma cac nha lanh dao phat trién va tao dung
twong lai. Vay thé hé lanh dao sau nay thi sao? Ho sé cé moét sb dac
diém chung nhw sau:
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« Kién thirc rong.
« Ham mudn tim hiéu khéng cé gi&i han.
« Long nhiét tinh vé b bén.
« Sw lac quan c¢6 thé trao truyén cho nguwdi khac.
« Tin twdng vao con ngudi va tinh than lam viéc tap thé.
« S&n sang dwong dau vai rai ro.

« Céng hién hét minh vi lgi ich 1au dai ch& khéng vi loi nhuan
trwdc mat.

« Cam két hoan thanh céng viéc mét hoan thién nhéat.

» Co6 kha nang thich nghi cao.

« Pbng cadm v&i moi ngudi.

* C6 tinh xac thuec.

e Tw chu.

« C6 tAm nhin.

Va khi ho chirng té minh thi ho sé tao nén nhirng buwéc tién maoi,
nhirng nganh nghé ma&i va co thé la ca thé gioi moi.

Néu diéu nay nghe cé vé& nhw mét gidc mo khé cé thé tré thanh
hién thwe thi ban hay can nhac cau néi sau: chirng té minh thi dé hon
va cling hiru ich hon viéc chdi bd nhixng kha ndng clia minh nhiéu.
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